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Resumo 
Recentemente, tem-se assistido a um interesse crescente na identificação e compreensão 
das determinantes que influenciam a performance dos comerciais em contexto B2B. Os 
comerciais, hoje em dia, têm tido uma maior importância estratégica no 
desenvolvimento e sucesso das empresas.   
Este estudo tem como principal objetivo compreender quais são as determinantes que 
influenciam a performance dos comerciais e contrapor os resultados com a realidade 
atual, isto é, as perceções e o que é praticado pelos gestores comerciais, num setor 
concreto de atividade. Cientificamente, a formulação pode ser descrita como o estudo 
(identificação, descrição e compreensão) restrito das variáveis e as suas relações que 
determinam a performance dos comerciais. 
Com a revisão da literatura foi possível identificar as várias determinantes abordadas 
por distintos autores, permitindo testar as mesmas na presente investigação através do 
método qualitativo, por intermédio de entrevistas individuais aos comerciais. Seguindo 
esta sequência, foi possível compreender a influência das determinantes na performance 
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Abstract  
Recently, there has been a growing interest in the identification and understanding of 
the determinants that influence the commercial performance in B2B context. Today, the 
commercial has a greater strategic importance in the development and success of 
company businesses. 
This study aims to understand what are the determinants that influence commercial 
performance and counter the results with the current reality, this is, the perceptions and 
what is practiced by the business managers in a particular sector of activity. In 
particular, it is important to understand what affects the performance of commercial in 
their companies, which is the purpose of this investigation. Scientifically, the 
formulation can be described as the study (identification, description and understanding) 
of the restricted variables and relationships that determine the performance of the 
commercial. 
In the literature review it was possible to identify, in general, the various determinants, 
allowing to test them in this research, through the qualitative method, by individual 
interviews to commercial. Following this sequence, it was possible to understand the 
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1. Introdução 
 "Quando falamos em comercial, a maior parte das pessoas associa ao vendedor que 
toca à nossa porta ou, mais recentemente, a ligar de um call center, para vender 
produtos sem oportunidade. É a imagem de um preconceito, de alguém que vai impingir 
um produto que não procuramos nem necessitamos ou responde com um produto que 
tem e que mais se aproxima do pedido que lhe é feito. Um comercial é bem mais do que 
essa imagem. É um técnico que aglutina competências de várias 
profissões/especialidades: Comunicação, Filosofia, Finanças, História, Direito, 
Economia, Engenharia, Marketing, entre outras. Os bons comerciais são um motor 
imprescindível das empresas e a sua presença dita o sucesso das mesmas. No limite, se 
não existirem bons comerciais, não existe empresa." (Carneiro, 2011; Moreira, 2007). 
 
Num mercado cada vez mais global, a inovação e a competitividade das empresas 
definem, entre outros fatores, o seu grau de sucesso. Não menos relevante para esse 
sucesso, a equipa comercial surge como um dos elementos fundamentais no processo da 
venda de produtos e serviços. A importância da função dos comerciais no mundo 
empresarial tem sido alvo de inúmeros estudos por parte das empresas, em concreto por 
diretores comerciais e pela comunidade científica, com o principal objetivo de melhorar 
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1.1. Relevância e propósito deste estudo 
 
Recrutar, formar e manter comerciais com um ótimo nível de performance é um desafio 
constante, tanto para diretores comerciais, como para o departamento de recursos 
humanos das empresas. O identificar e compreender as determinantes que condicionam 
ou favorecem a performance comercial é um bom ponto de partida na fase de 
recrutamento do comercial, formação e motivação no seu dia a dia. Com esta ideia base, 
iniciou-se este estudo. 
A relevância deste tema está na sua aplicação empresarial, no sector de comercialização 
de material elétrico e automação, ou seja, contexto empresarial B2B, que designa 
relações comerciais diretamente entre empesas. De salientar a introdução neste trabalho, 
de duas variáveis (venda adaptada e esgotamento) não incluídas nos primeiros estudos 
de referência sobre o tema, dando um contributo extra aos estudos sobre a performance, 
especialmente neste setor de atividade. As conclusões deste estudo servirão como 
ferramenta de trabalho para diretores e gestores comercias atingirem os resultados 
propostos com sucesso, num setor de referência, não só em Portugal, como em todo o 
mundo.  
O tema desta dissertação surge da relação que o autor tem com o mundo comercial. 
Com o passado e presente ligado às vendas e simultaneamente ao sector elétrico, 
ambiciona-se que este estudo proporcione ao autor e aos restantes intervenientes, 
conhecimentos importantes para o desempenho da sua atividade com um maior sucesso 
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1.2. Estrutura do trabalho 
 
Este estudo começa com o resumo e com o capítulo número um, onde é feita uma 
contextualização do tema, objetivos, relevância e contributo científico do presente 
estudo empírico.  
Seguidamente, no capítulo número dois, é feito, de uma forma detalhada e extensa, um 
resumo bibliográfico dos principais estudos referentes às determinantes e respetivas 
variáveis que afetam a performance dos comerciais.   
Após o estudo das determinantes e variáveis, é justificada, no capítulo número três, a 
metodologia escolhida que servirá de suporte à investigação, sendo também analisadas 
as questões de investigação, assim como o modelo e a estratégia de investigação. Neste 
caso concreto, foi possível conhecer e recolher informação através da perceção dos 
comercias sobre as diversas variáveis, por intermédio do método quantitativo sobre a 
forma de entrevistas. 
No capítulo quatro, são apresentados os resultados recolhidos através das amostras e 
onde é efetuada uma análise dos mesmos.  
Finalmente, no capítulo cinco, são apresentadas as conclusões da investigação, 
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2. Determinantes da performance comercial 
"Uma das questões chave dos gestores comercias B2B é como melhorar a performance 
dos seus comerciais. Esta questão é particularmente relevante, tendo em conta os 
recentes acontecimentos económicos em que as organizações lutam para melhorar a 
sua produtividade e manterem a competitividade num cenário de aumento de custos e 
um consumo em queda. Uma abordagem para esta questão passará pelos fatores que 
determinam a performance dos comerciais B2B" (Singh & Koshy, 2010).   
 
"A performance comercial é o resultado de uma complexa interação de vários fatores. 
Muitos desses fatores são resultado de características pessoais do individuo, motivação 
e perceção do trabalho" (Johnston & Marshall, 2006). 
 
Uma outra definição é apresentada por Zallocco, Pullins, and Mallin (2009), definindo 
performance comercial como a avaliação dos comerciais baseada no que produzem, isto 
é, resultados. Os resultados podem ser observados em termos de unidades vendidas, 
receita, lucro, quota de mercado, novos clientes, entre outros indicadores.   
 
O conhecimento dos fatores que influenciam a performance, por parte das empresas, 
nomeadamente dos departamentos de recursos humanos e gestores comerciais, é 
fundamental, pois desta forma os mesmos podem maximizar o potencial dos seus 
comerciais na sua organização, contribuindo para um bom resultado (Johnston & 
Marshall, 2006). Se, por um lado, os recursos humanos podem contratar e formar 
comerciais com características que influenciam positivamente a performance, por outro 
lado, o gestor comercial pode minimizar as consequências negativas que o processo de 
venda pode ter, como por exemplo, perceção de ambiguidade e perceção de conflito no 
comercial, que levam a situações como o aparecimento de stresse.  
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Na vertente científica, neste último século, existem vários estudos sobre as possíveis 
determinantes da performance comercial. A maioria dos estudos apresentam resultados 
inconsistentes com os fatores que influenciam a performance (Churchill, Ford, Hartley, 
& Walker, 1985). Tendo por base o modelo da performance comercial de Walker, 
Churchill, and Ford (1977), Churchill et al. (1985), surge com nova investigação sobre 
determinantes da performance comercial, onde analisaram 409 citações de 63 jornais e 
36 dissertações entre 1918 e 1982. Como resultado da sua meta análise, imagem 1, 
apresenta seis categorias principais (determinantes), segundo ordem de influência na 
performance: aptidão1, nível de competência2, motivação3, perceção das funções a 
desempenhar4, fatores pessoais5, organizacional e ambiental6. 
 
Imagem 1 - Modelo da performance comercial (Walker et al., 1977) 
 
Atualmente, esta investigação ainda permanece como referência principal, servindo de 
base para estudos no contexto comercial. Dada a importância destas determinantes, as 
mesmas vão ser detalhadas mais à frente. 
Tendo em conta estudos anteriores, Zallocco et al. (2009) sugerem que a medição e a 
avaliação da performance dos comerciais por parte dos gestores comerciais têm 
influência positiva na mesma. Esta prática fornece aos gestores informações que lhes 
permitem atuar em termos de desenvolvimento de aptidão do comercial, alocação de 
                                                 
1
 Aptidão, tradução da palavra original Aptitude. 
2
 Nível de competência, tradução da expressão original Skill Level.  
3
 Motivação, tradução da palavra original Motivation. 
4
 Perceção das funções a desempenhar, tradução da expressão original Role perception. 
5
 Fatores pessoais, , tradução da expressão original Personal factors. 
6
 Organizacional e ambiental, , tradução da expressão original Organizational and Environmental.  
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recursos, objetivos e relação com o cliente. Contudo, a forma de avaliação da 
performance é um tema de divergência entre a comunidade científica, porque existem 
fatores externos ao comercial que a podem influenciar, como por exemplo a estratégia 
da empresa, os produtos, as regras de mercado e as condições de venda. Surge, por essa 
razão, a definição de eficácia como uma dimensão da performance, que representa a 
medição dos resultados do comercial de forma quantitativa para a empresa e como 
medição das capacidades do comercial em termos de comportamentos e capacidades 
(Zallocco et al., 2009). 
 
Recentemente alguns autores conseguiram identificar e definir mais determinantes da 
performance, com um grau de influência elevado, nomeadamente orientação para o 
cliente7, satisfação com o trabalho8 e envolvimento no trabalho9 (Singh & Koshy, 
2010).  
 
Singh and Koshy (2010), no seu trabalho de revisão de literatura, identificam algumas 
variáveis que antecedem as determinantes da performance comercial: (1) variáveis 
cognitivas (exemplos: orientado para tarefas10, orientado para relacionamento11 e 
orientado para os objetivos12, (2) variáveis pessoais  (exemplos: autodeterminação, 
autonomia, estabilidade emocional, ser agradável e ativo), (3) variáveis situacionais, (4) 
variáveis de comunicação (exemplo: capacidade de comunicar com boas apresentações 
e com mensagens claras para o cliente), (5) variáveis baseadas na teoria de atribuição 
(exemplos: esforço, habilidade, estratégia e dificuldade na tarefa), (6) variáveis 
comportamentais (exemplo: cooperação, conhecimento técnico, controlo de despesas, 
boa vontade, qualidade na informação fornecida, habilidade de negociar e boa 
apresentação comercial), (7) orientação para o cliente (foco no cliente e nas suas 
necessidades, tendo um impacto na performance comercial a longo prazo). 
 
                                                 
7
 Orientação para o cliente, tradução da expressão original Costumer Orientation. 
8
 Satisfação com o trabalho, tradução da expressão original Job Satisfaction. 
9
 Envolvimento no trabalho, tradução da expressão original Job involvement. 
10
 Orientado para tarefas, tradução da expressão original Task-oriented. 
11
 Orientado para relações, tradução da expressão original Relationship-Oriented. 
12
 Orientado para objetivos, tradução da expressão original Goal Oriented. 
As determinantes da performance comercial B2B 
   
 
  7 
 
Dando continuidade à meta análise de Churchill et al. (1985), que teve por base 
documentação científica recolhida entre os anos 1918 e 1982, Verbeke, Dietz, and 
Verwaal (2011) apresentam um estudo semelhante, adicionando informação científica 
relevante, recolhida entre os anos 1982 a 2008. O mesmo indica que a classificação das 
determinantes em categorias e fatores influenciadores estão bem definidos no trabalho 
de Churchill et al. (1985); contudo sugerem novos fatores influenciadores (drivers), 
apresentados na imagem 2, tabela 1 e 2: grau de adaptação durante a venda, 
comportamentais psicológicos, conhecimento e envolvimento com o trabalho.  
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Tabela 1 - Classificação por categorias (Verbeke et al., 2011) 
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Tabela 2 - Classificação por categorias (Verbeke et al., 2011), (continuação) 
 
2.1. Perceção das funções a desempenhar 
 
O papel que o comercial desempenha numa empresa representa uma atividade ou um 
comportamento que deverá ser reproduzido por qualquer outro comercial que ocupe a 
mesma posição. Esse papel é definido pelas expetativas, procura e pressões 
comunicadas ao comercial pelos elementos que o rodeiam e que influenciam 
diretamente ou indiretamente, o seu desempenho, nomeadamente os seus superiores 
hierárquicos, os clientes e a família (Walker et al., 1977). 
 
Na meta análise feita por Churchill et al. (1985), a perceção das funções a desempenhar 
e a sua exigência, surge como o quarto fator com mais influência entre os preditores e a 
performance comercial. Nesse estudo, que permanece hoje como a referência na 
especialidade, a perceção das funções a desempenhar é caracterizada através de três 
componentes: conflito percebido das funções a desempenhar13, ambiguidade percebida 
das funções a desempenhar14 e fiabilidade das funções a desempenhar15. 
 
 
                                                 
13
 Conflito percebido das funções a desempenhar, tradução da expressão original Role conflit. 
14
 Ambiguidade percebida das funções a desempenhar, tradução da expressão Perceived role ambiguity. 
15 Fiabilidade das funções a desempenhar, tradução da expressão original Role accuracy. 
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Conflito percebido das funções a desempenhar 
Surge quando o comercial acredita que as expetativas de um ou mais elementos que o 
rodeiam são incompatíveis entre si (Walker et al., 1977). A incompatibilidade poderá 
ser entre qualquer elemento, sendo o conflito mais comum entre a empresa (gestor 
comercial, superior hierárquico) e o cliente. Na origem do conflito podem estar 
variadíssimas situações, como por exemplo, prazos de entrega, condições financeiras ou 
condições comerciais. A família é um pilar importante na vida e na motivação do 
comercial. Contudo, a forma como a família vê o trabalho e a disponibilidade do 
comercial para o mesmo, pode originar no comercial uma perceção de conflito.  
 
Ambiguidade percebida das funções a desempenhar 
Ocorre quando o comercial sente que não tem informação necessária para desempenhar 
o seu trabalho adequadamente e, nesse contexto, surge a incerteza do papel, que os 
outros elementos esperam dele (Walker et al., 1977). O estudo da perceção das funções 
a desempenhar e as suas componentes tem tido, ao longo dos anos, um relevo científico 
cada vez maior, devido à sua influência como determinante da performance. 
 
Fiabilidade das funções a desempenhar  
Está relacionada com o comercial interpretar ou não, corretamente as expetativas que os 
outros elementos esperam dele no desempenho da sua função. A imprecisão ou 
indefinição do seu papel, pode levar o comercial ao desajuste do esforço no trabalho e 
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Walker et al. (1977) publicaram um estudo onde exploram as consequências 
psicológicas do comercial, quando sujeito às variáveis da perceção do trabalho. 
Sugerem que a perceção de conflito e a ambiguidade têm um efeito negativo, 
produzindo stresse, ansiedade, tensão no trabalho, incerteza de como desempenhar o 
trabalho face à realidade, pessimismo acerca de progressões na carreira ou recompensas 
e baixo nível de satisfação no trabalho. A satisfação intrínseca e extrínseca são 
analisadas como consequências das variáveis da perceção, imagem 3. 
 
 
Imagem 3 - Componentes da Perceção  do trabalho (Walker et al., 1977) 
 
Em termos organizacionais, esse estudo conclui que a direção comercial ou a estrutura 
da empresa pode fazer algo para atenuar a perceção de conflito nos comerciais. Na 
perspetiva da ambiguidade percebida das funções a desempenhar, a direção comercial, 
pode influenciar positivamente o comercial, trabalhando diretamente com ele, 
orientando, definindo padrões e avaliando-o, para diminuir a perceção de ambiguidade 
no mesmo.  
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A formação de vendas, a supervisão próxima e o treino na adoção de comportamentos, 
diminuem a perceção de conflito e ambiguidade. Quanto mais experiência de trabalho o 
comercial tiver, melhor saberá minimizar o impacto da perceção e os seus efeitos 
negativos (Walker et al., 1977).   
 
Anos mais tarde, surge o estudo de Brown and Peterson (1994), que relaciona o efeito 
do esforço do comercial com a performance comercial e satisfação pelo seu trabalho. O 
conflito percebido das funções a desempenhar tem influência negativa direta na 
satisfação, assim como a ambiguidade percebida das funções a desempenhar tem uma 
relação negativa direta com o esforço e, por sua vez, com a performance comercial, com 
ilustrado na imagem 6. 
 
 
Imagem 4 - Efeito do esforço na performance (Brown & Peterson, 1994) 
 
Ainda sobre a determinante perceção das funções a desempenhar, vários estudos 
associam o esgotamento16 e a sobrecarga no trabalho17 como preditores (Verbeke et al., 
2011). Esgotamento é uma resposta prolongada a um estado emocional de stresse 
contínuo, numa dimensão de exaustão, cinismo e ineficácia (Maslach, Schaufeli, & 
Leiter, 2001). O aparecimento do sentimento de esgotamento leva a comportamentos e 
atitudes de stresse em ambiente laboral, redução de produtividade e diminuição de 
                                                 
16
 Esgotamento, tradução da palavra original Burnout. 
17
 Sobrecarga no trabalho, tradução da expressão original Role Overload. 
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satisfação laboral. Desta forma, o esgotamento tem uma influência negativa na 
performance comercial (Low, Cravens, Grant, & Moncrief, 2001). 
 Sobre o impacto da motivação comercial na perceção e performance no trabalho, Miao 
and Evans (2007) consideram que a motivação intrínseca e extrínseca tem influência 
direta na perceção do trabalho. Dessa forma, as compensações intrínsecas reduzem a 
perceção de conflito e ambiguidade, acrescentando que o desafio como forma de 
motivação possui um efeito positivo na performance. À semelhança de Churchill et al. 
(1985), Miao and Evans (2007) concluem que a perceção do trabalho é uma 
determinante da performance mais forte do que a motivação, sendo a perceção do 
trabalho um mediador entre a motivação e a performance. 
 
O grau de importância de cada determinante ou subcategoria da performance é analisada 
em vários estudos, sendo definido o grau de importância pelo tipo de produto ou 
serviço, destacando-se o conhecimento da venda e produto, o grau de adaptação à 
venda, a perceção de ambiguidade, a aptidão cognitiva e o envolvimento com o trabalho 
como os influenciadores mais importantes (Verbeke et al., 2011). 
 
Como nota de final de subcapítulo, a perceção do trabalho é uma determinante 
significativa da performance que deve ser trabalhada e acompanhada pela direção 
comercial e recursos humanos (Johnston & Marshall, 2006) sob a forma de seleção, 
recrutamento, formação, apoio e retenção de comerciais que tenham características de 
automotivação, habilidade e experiência para minimizar os efeitos negativos da 
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Na meta análise de Churchill et al. (1985), a aptidão mental do comercial surge como 
determinante da performance comercial, com grande interesse na fase de recrutamento 
e também no desempenho das suas funções, onde as características do pensamento 
lógico e habilidade para resolução de problemas são importantes. Essas características 
pessoais do comercial são traços que resultam de experiências passadas, em que o 
gestor comercial não tem influência em termos de mudança (Johnston & Marshall, 
2013). 
 
Entende-se por aptidão, as características relativas a habilidades inatas e pessoais 
duradouras relevantes para o desempenho das atividades de trabalho, tais como 
inteligência, habilidade cognitiva (flexibilidade mental, intuitivo e sensato, rapidez de 
pensamento, memória visual), inteligência verbal (manipulação das palavras, 
qualidades verbais), habilidades matemáticas ou vocação para vendas (Johnston & 
Marshall, 2013).  
 
A habilidade cognitiva tem surgido, cada vez mais em trabalhos científicos, exemplo de 
Vinchur, Schippmann, Switzer Iii, and Roth (1998), tendo influência na performance 
comercial. Contudo, em termos correlações, varia de estudo para estudo, não havendo 
até ao momento consenso. Alguns autores consideram que, em termos de estudo da 
performance, este preditor é um complemento aos estudos de referência, iniciais de 
Churchill et al. (1985).  
 
Um dos fatores importantes, que deve ser incluído nos processos de recrutamento de 
comerciais, é os traços de personalidade. Os recursos humanos avaliam, através de 
testes e entrevistas, as características psicológicas do candidato que lhes permitem 
prever o seu comportamento no futuro. Em psicologia, surgem as cinco grandes 
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dimensões da personalidade18, como o modelo dos cinco fatores de personalidade dos 
indivíduos, caracterizados da seguinte forma: 
1) Extroversão (extraversion) - É caracterizada por emoções positivas. Os 
indivíduos que possuem características de sociabilidade, são entusiastas, com 
energia e assertivos. Bom preditor de performance através da característica de 
sociabilidade (Rothmann & Coetzer, 2013); 2) Consciencioso (conscientiousness) - 
Comportamento de autodisciplina e foco na organização. Sugere-se que a sua 
ligação à performance sai reforçada com características de autonomia, integridade e 
esforço para alcançar objetivos; 3) Abertura para a experiência (openness to 
experience) - Este traço de personalidade está associado a indivíduos com 
disposição para novas experiências. Possuem como características a imaginação, a 
curiosidade intelectual e questionam a autoridade. Não é consensual entre os 
estudos a sua influência na performance, dependerá dos requisitos do trabalho e das 
suas tarefas; 4) Neuroticismo ou instabilidade emocional (neuroticism) - É uma 
característica associada à instabilidade emocional através da ansiedade, depressão 
ou stresse. Reflete ainda comportamentos de irritabilidade, má disposição, ausência 
de autoconfiança e vulnerabilidade; 5) Amabilidade (agreeableness) - O indivíduo 
assume comportamentos de altruísmo e simpatia para os que o rodeiam, acreditando 
em cooperação, trabalho de equipa e cordialidade.     
 
Em termos científicos, o modelo das cinco grandes dimensões da personalidade surge 
como um fator que influencia a performance comercial, referido em vários trabalhos 
científicos (Vinchur et al., 1998). Segundo Barrick and Mout (1991), a dimensão 




    
 
                                                 
18
 Cinco grandes dimensões da personalidade, tradução da expressão original Big Five Dimensions. 
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Segundo Krishnan, Netemeyer, and Boles (2002), a aptidão tem relação 
estatisticamente positiva com a performance comercial, tal como a variável 
competitividade. Competitividade é uma característica interpessoal do indivíduo que 
está associada ao gosto pela competição, desejo de ser melhor do que os outros 
comerciais (Krishnan et al., 2002). Dando continuidade ao trabalho anterior de Krishnan 
et al. (2002), em que a competitividade tem uma influência positiva na performance, 
Donassolo and de Matos (2014) decompuseram as determinantes competitividade e 
esforço nas suas respetivas componentes (subconstructos) (imagem 5), sugerindo que 
existe uma influência da competitividade na performance. 
 
 
Imagem 5 - Modelo de Donassolo and de Matos (2014) 
 
 
O resultado deste estudo mostra que a competência, o conhecimento, a orientação para 
o cliente e a aprendizagem fazem parte do subconstruto autoeficácia e não da 
competitividade. Por outro lado, a competitividade tem influência baixa na performance 
e uma influência significativa no esforço, de acordo com o estudo anterior.    
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2.3. Níveis de competência 
 
"A perceção do trabalho determina o conhecimento do indivíduo sobre o que tem de ser 
feito no seu trabalho e a aptidão, determina se o comercial tem as características inatas 
necessárias. Os níveis de competência referem-se à habilidade do indivíduo em 
aprender e executar as tarefas necessárias, em que tais habilidades incluem a 
capacidade interpessoal, a liderança, o conhecimento técnico e a apresentação. 
Diferentes tipos de características pessoais podem ser necessárias, dependendo do tipo 
de venda e negócio" (Johnston & Marshall, 2006).    
      
A competência na venda19 foi identificada como uma das cinco determinantes e a mais 
significativa do estudo de Churchill et al. (1985). Vários estudos se seguiram, provando 
haver uma relação positiva direta entre os níveis de competência e a performance 
comercial, exemplo do estudo de Wachner, Plouffe, and Grégoire (2009), em que os 
autores sugerem que os níveis de competência têm um efeito positivo e vital para o 
sucesso de outras variáveis, neste caso, a orientação para vendas20 e a orientação para 
o cliente21, imagem 6.  
 
Imagem 6 - Influência dos níveis de competência na performance (Wachner et al., 2009) 
 
                                                 
19
 Competência na venda, tradução da expressão original Selling skills. 
20
 Orientação para vendas, tradução da expressão original Sales orientation. 
21
 Orientação para o cliente, tradução da expressão original Costumer oriented. 
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Do ponto de vista empírico, os autores dividem em três componentes os níveis de 
competência (Wachner et al., 2009), nomeadamente: (1) competência interpessoal22 
(exemplo de habilidade para uma boa comunicação verbal e não verbal), (2) 
competência comercial23 (exemplo de habilidade para prospeção de clientes, 
apresentação comercial e fecho da venda), (3) competência técnica24 (exemplo de 
conhecimento dos procedimentos da empresa, conhecimento dos clientes, mercado e 
produtos).  
 
A adaptação do comportamento na venda 25 e a orientação do comercial para o cliente 
são referidas em vários estudos científicos como sendo características pessoais 
importantes que tem influência no sucesso dos comerciais. Identificar adicionalmente 
estes preditores de sucesso tem implicações na seleção, no treino e na gestão de 
comerciais (Franke & Park, 2006). O sucesso da prática de orientação para o cliente e 
das suas técnicas de vendas está positivamente relacionado com as características 
pessoais (Pettijohn, Pettijohn, & Taylor, 2002). 
A prática de adaptação do comportamento na venda é definida como a capacidade que 
o comercial tem de criar e modificar a estratégia comercial durante o processo de venda. 
O comercial observa as informações e reações do cliente e ajusta rapidamente à sua 
estratégia de vendas. O sucesso da adaptação vai ser determinada pela capacidade do 
comercial (Park & Holloway, 2003), da habilidade para interpretar a comunicação 
verbal e a não verbal com precisão e converter essa interpretação em comunicação 
persuasiva (Goolsby, Lagace, & Boorom, 1992). 
 
À semelhança de estudos anteriores, Park and Holloway (2003) confirmaram que a 
prática de adaptação do comportamento na venda está positivamente relacionada com a 
performance comercial e a satisfação no trabalho26, assim como a orientação para 
aprendizagem. 
                                                 
22
 Competência interpessoal, tradução da expressão original Interpersonal skill. 
23
 Competência comercial, tradução da expressão original Salesmanship skils. 
24
 Competência técnica, tradução da expressão original Tecnical skills. 
25
 Comportamento de vendas adaptada, tradução da expressão original Adaptive selling behavior 
26
 Satisfação pelo trabalho, tradução da expressão original Job satisfaction 
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Ao contrário do comercial tradicional, para o comercial orientado para o cliente, a 
venda e sua relação com o cliente, têm um papel fundamental, acrescentando valor à 
relação entre ambos. A orientação para o cliente, na venda, pode ser enquadrado como 
um conceito de marketing ao nível individual do comercial e do cliente. O objetivo é 
garantir a satisfação do cliente, ajudando a resolver os seus problemas, preencher as 
suas necessidades, estabelecendo um benefício mútuo e uma relação a longo prazo 
(Saxe & Weitz, 1982).  
 
Franke and Park (2006), na sua meta análise, equacionam que a orientação para o 
cliente e a adaptação do comportamento na venda são duas características importantes 
para uma boa performance comercial. Nesse estudo foi testado um modelo estrutural, 
onde a performance comercial e a satisfação no trabalho eram o resultado da adaptação 
do comportamento na venda e de orientação para o cliente. À semelhança de estudos 
anteriores, verificou-se que: 1) a orientação para o cliente não aumenta a performance 
comercial; 2) a adaptação do comportamento na venda aumenta a performance 
comercial e a satisfação no trabalho: 3) a orientação para o cliente aumenta a 
satisfação no trabalho; 4) a orientação para o cliente aumenta a adaptação do 
comportamento na venda e vice-versa. Juntos, orientação para o cliente e adaptação do 
comportamento na venda, levam a resultados de sucesso na medida em que o cliente 
fica melhor servido, maior sucesso na força de vendas e organização, e desta forma as 
organizações podem prever quais poderão ser os comerciais com melhor performance 
(Jaramillo & Grisaffe, 2009).  
 
Dando continuidade aos estudos de Franke and Park (2006), Jaramillo and Grisaffe 
(2009) apresentaram um estudo semelhante, tendo contudo uma vertente a longo prazo, 
isto é, demostraram que orientação para o cliente tem um efeito positivo na 
performance comercial, numa relação ao longo do tempo. 
 
Em termos organizacionais, Cross, Brashear, Rigdon, and Bellenger (2007) referem a 
existência de estudos que relacionam positivamente o efeito direto das organizações 
orientadas para o cliente e a performance comercial. 
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"O conceito de motivação deriva da palavra latina movere, que significa ´mover´ e 
pode definir-se como sendo um processo psicológico que causa excitação, direção e 
persistência das atividades voluntárias que são orientadas para objetivos. Motivado 
significa ser movido para fazer alguma coisa" (Barbosa, 2013).     
 
A motivação tem influência nos resultados e na produtividade dos comerciais, daí o 
elevado interesse no domínio da gestão (Damião, 2014). Devido à abrangência do tema 
e de áreas de estudo, existem várias teorias motivacionais. Salientando as mais 
direcionadas para a motivação comercial: teorias das necessidades, teoria da equidade, 
teoria das expectativas, teorias do desenho do trabalho, teoria da autodeterminação, 
teoria da avaliação cognitiva e a teoria da integração organicista. A teoria da 
autodeterminação, surge como modelo que explica a motivação em contexto laboral, 
onde se insere o conceito de motivação intrínseca e extrínseca (Barbosa, 2013). 
  
A motivação intrínseca é definida como a satisfação, o desafio (dimensão cognitiva), o 
envolvimento e o prazer (dimensão afetiva) na realização de uma atividade. Esta, surge 
de forma livre e espontânea, sem influência de pressões ou recompensas externas. 
Interesse, prazer, enriquecimento pessoal, desafio e autodeterminação são constructos 
da motivação intrínseca (Damião, 2014). A motivação intrínseca proporciona 
comportamentos positivos e pró-ativos na organização sob a forma de criatividade, 
quebra de rotina, prazer nas tarefas a realizar procura de novos desafio e competências. 
   
A motivação extrínseca está associada ao envolvimento do indivíduo na realização de 
uma atividade com objetivo de obter reconhecimento, recompensa material (ex.: 
dinheiro) ou social. Este envolvimento está também condicionado por contingências 
externas, ou seja, evitar punição, repreensão, vergonha ou ansiedade. Neste tipo de 
motivação, o interesse do individuo é pessoal e não em prol da organização (Barbosa, 
2013). 
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Os primeiros estudos sobre a motivação como determinante da performance comercial 
surgem em 1950, sugerindo ser mais influente que a aptidão e menos importante que os 
níveis de competência (Churchill et al., 1985).  
 
Johnston and Marshall (2013, p. 212), caracterizam motivação como sendo a quantidade 
ou nível de esforço27 que o comercial deseja dispensar em cada atividade do seu 
trabalho. Esforço é definido como o tempo e energia que o comercial investe na venda, 
quando comparado com outros comerciais, sendo este um fator que está positivamente 
associado à performance comercial (Donassolo & de Matos, 2014).  Esforço é composto 
por duas componentes, nomeadamente trabalhar duro28 e trabalhar inteligente29 
(Jaramillo & Prakash, 2008). Trabalhar inteligente está associado ao comportamento do 
comercial na venda, onde este, de forma inteligente e confiante, com conhecimento, 
planeia e gere o processo de venda. Trabalhar duro está associado ao empenho e 
persistência que o comercial tem ao longo do tempo para atingir o seu objetivo, 
normalmente centrado em resultados num período de tempo reduzido. O modelo de 
Sujan, Weitz, and Kumar (1994) relaciona positivamente os comentários, a orientação 
para objetivos30, orientação para performance31 e orientação para aprendizagem32, 
como fatores influenciadores de trabalhar inteligente e trabalhar duro, imagem 7. A 
orientação para objetivos é definida como a capacidade que o comercial tem para 
perseguir e alcançar os seus objetivos (Sujan et al., 1994), tendo sido alvo de diversos 
estudos devido à sua influência na performance comercial.   
                                                 
27
 Esforço, tradução da palavra original Effort 
28
 Trabalhar duro, tradição da expressão original Working hard. 
29
 Trabalhar inteligente, tradução da expressão original Working smart 
30
 Orientado para objetivos, tradução da expressão original Goal Orientation 
31
 Orientação para performance, tradução da palavra original Performance orientation 
32
 Orientação para aprendizagem, tradução da expressão original Learning orientation  
As determinantes da performance comercial B2B 
   
 
  22 
 
 
Imagem 7 - Influência do esforço na performance (Sujan et al., 1994) 
 
A orientação para performance e a orientação para aprendizagem, são características 
do comercial que podem ser influenciadas por condições no ambiente laboral, 
nomeadamente pelos comentários dos superiores hierárquicos (Sujan et al., 1994). Mais 
à frente será abordada a importância e o impacto que a organização e seus responsáveis 
têm na motivação do comercial. 
 
Ainda em contexto da determinante motivação, o envolvimento com o trabalho33 surge 
como um fator influenciador da mesma, através de variáveis, como por exemplo, o 
entusiasmo. O Envolvimento com o trabalho é definido como um sentimento positivo, 
bem-estar e satisfação laborar, traduzindo um relacionamento de compromisso 
organizacional. O envolvimento com o trabalho é caracterizado por três componentes do 
comportamento do comercial: vigor, dedicação e absorção (Sonnentag, 2013). 
Salientando a importância da componente vigor, associada à capacidade do comercial 





                                                 
33
 Envolvimento com o trabalho, tradução da expressão original Work engagement 
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As características pessoais do comercial são uma determinante relevante da 
performance comercial, sendo o segundo determinante com mais correlações (25%) 
(Churchill et al., 1985). Além da sua influência direta na performance, visível na 
imagem 1, as características pessoais surgem como um fator influenciador em outros 
determinantes, nomeadamente na perceção das funções a desempenhar, na aptidão, nos 
níveis de competência e na motivação (Verbeke et al., 2011). 
 
Johnston and Marshall (2013), assinalam vários fatores relevantes em termos pessoais 
que influenciam a performance do comercial, nomeadamente de ordem família 
(matrimónio e número de dependentes), educação, atividades e estilo de vida (membro 
de clube, religião, passatempos e interesses), experiência laboral, em concreto 
experiência em vendas. Esses fatores são tidos em conta não só pelo ponto de vista da 
gestão comercial, mas também pelos recursos humanos das empresas, nomeadamente 
na fase de recrutamento e seleção. Contudo, por questões legais/discriminatórias, 
características como idade, sexo e raça não podem ser incluídas nos processos de 
seleção, apesar de alguns estudos referirem que existe uma tendência de sucesso na 
venda quando o cliente cria uma empatia com o comercial devido à sua semelhança ou 
proximidade de características pessoais entre ambos (Johnston & Marshall, 2013).  
 
Ao sucesso das vendas está associada uma característica pessoal relevante, a 
autoeficácia34. Esta é a autoconfiança que o comercial tem em desempenhar com 
sucesso as suas tarefas específicas (Krishnan et al., 2002). A autoeficácia está 
associadas a características pessoais e de autoestima que envolve o sucesso em várias 
áreas da vida do comercial, tais como: trabalho, família e outras atividades sociais 
(Sujan et al., 1994). A autoeficácia pode manifestar-se de diferentes formas: 
                                                 
34
 Autoeficácia, tradução da expressão original Self-efficacy.  
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competência, conhecimento35, orientação para o cliente e liderança (Donassolo & de 
Matos, 2014). 
A influência da autoeficácia na performance comercial e seus preditores, tais como 
esforço e competitividade36, tem sido muito referenciada cientificamente, como por 
exemplo no trabalho de Krishnan et al. (2002), imagem 8.  
 
Imagem 8 Autoeficácia (Krishnan et al., 2002) 
 
Os resultados indicam que a autoeficácia tem influência na performance apenas de 
forma indireta, via esforço e competitividade. Quanto maior a competitividade do 









                                                 
35
 Conhecimento, tradução da palavra original Knowledge. 
36
 Competitividade, tradução da palavra original Competitiveness. 
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2.6. Fatores organizacionais e ambientais 
 
Os fatores ambientais e organizacionais são determinantes da performance comercial 
tendo sido muito estudados, apesar de serem os que menos influenciam dos seis 
preditores (Churchill et al., 1985).  São dois fatores influenciadores da atividade do 
comercial, mas fora do controlo do mesmo. A literatura associa os determinantes 
ambientais a fatores externos às empresas e os determinantes organizacionais a fatores 
internos das empresas, que influenciam ou condicionam os resultados dos seus 
comerciais. 
 
As questões ambientais podem ser vistas de três diferentes perspetivas: macro (incerteza 
e dinamismo, ex: social, política, economia e tecnologia), operacional (intensidade 
competitiva, ex.: interesse em grupos de clientes ou fornecedores) e ambiente interno 
(ex.: domínio de mercado, dimensão do mercado). As perspetivas  macro e operacional 
consistem em variáveis ambientais externas, exemplo de condicionantes de incerteza 
económica. Em termos de variáveis ambientais internas, podem existir, por exemplo, 
condicionantes de saúde financeira da empresa (Jaworski, 1988; Verbeke et al., 2011). 
Ao longo dos anos têm surgido estudos no sentido prever e minimizar as condicionantes 
ambientais e os seus impactos nas empresas. 
 
Em termos organizacionais, os fatores internos que influenciam a performance dos 
comerciais estão relacionados com a gestão da empresa e os seus comerciais, como por 
exemplo gestão de território, capacidade da empresa em termos de competitividade, 
tecnologia, publicidade, entre outros (Johnston & Marshall, 2006). Uma boa gestão do 
território por parte dos gestores é fundamental para o sucesso das vendas, sendo que um 
comercial satisfeito (boa rentabilidade e distribuição de clientes/esforço) com o seu 
território de vendas, tem tendência a aumentar a sua performance comercial, devido a 
fatores como baixo nível de ambiguidade e aumento da satisfação laboral. O desenho 
do território de vendas é uma variável organizacional importante e da responsabilidade 
dos gestores comerciais. Os mesmos têm de ponderar o número de clientes a ser 
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distribuído a cada comercial, os segmentos de mercado ou produtos, assim como os 
tempos de viagem entre clientes. Tudo isto, tendo em consideração a quantidade de 
trabalho, potencial de vendas, intensidade da concorrência e outros fatores que sejam 
relevantes na distribuição de comerciais no território de vendas (Grant, Cravens, Low, 
& Moncrief, 2001). Em termos de literatura científica, o tema de gestão de territórios 
está pouco explorado, sendo que os estudos científicos existentes, referem várias 
variáveis com impacto na performance comercial,  tais como: satisfação pelo território; 
impedimentos organizacionais; compromisso entre colaborador e empresa; motivação 
intrínseca, perceção de conflito e ambiguidade (Grant et al., 2001; Özbağ, 
Çekmecelioğlu, & Ceyhun, 2014)   
 
Ao longo dos anos, têm surgido vários estudos que associam positivamente a supervisão 
e liderança como um dos elementos influenciadores dos preditores em termos de 
organizacionais (Verbeke et al., 2011). Um líder possuirá uma boa performance quando: 
incrementa o grau motivação dos seus subordinados; cria objetivos possíveis de 
alcançar; dá formação e instruções; reduz as barreiras e cria oportunidades para 
satisfação pessoal dos mesmos. No contexto comercial B2B, considera-se positivo que o 
líder tenha comportamentos de proximidade na supervisão, comunicação frequente, 
sentido de oportunidade e reconhecimento pelo comercial na execução das suas tarefas 
(Johnston & Marshall, 2013, p. 262). Em termos de comportamento, a liderança 
transformacional, influencia diretamente e indiretamente a performance dos comerciais 
e a atitude dos mesmos dentro da organização. Nos comerciais, a liderança 
transformacional estimula-os intelectualmente, com apoio individualizado, colocando as 
expectativas altas, levando a comportamentos cívicos, entreajuda e o espírito de equipa 
dentro da organização (MacKenzie, Podsakoff, & Rich, 2001). Associado à liderança, 
surgem os comentários positivos (feedback) de satisfação do supervisor sobre o trabalho 
do comercial, como uma variável positivamente ligada à performance comercial. Em 
ambiente laboral, Sujan et al. (1994), imagem 9, sugerem que comentários positivos 
influenciam a performance através da variável orientação para aprendizagem, por parte 
do comercial.  
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Ainda dentro do tema organizacional, existem vários estudos, exemplo de Cravens, 
Lassk, Low, Marshall, and Moncrief (2004), onde sugerem que o controlo (avaliação e 
monotorização) dos comerciais, por parte dos gestores, tem efeito positivo na 
performance dos mesmos. Deste modo, os comerciais que são controlados de forma 
rigorosa têm uma maior performance, estão mais satisfeitos, sofrem menos de stresse e 
esgotamento, comparativamente aos comerciais que estão sujeitos a baixo nível de 
controlo. 
  
Com a presente recolha bibliográfica é possível identificar a existência das várias 
determinantes e respetivas variáveis que podem influenciar a performance comercial. 
Desta forma o conhecimento científico pode aportar ao mundo empresarial informação 
relevante que bem trabalhada pelos gestores comerciais resultará num fator 
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3. Metodologia 
O capítulo da metodologia surge com o propósito de estabelecer a ligação entre a 
revisão da literatura do capítulo anterior e o objetivo principal do presente estudo. 
Assim, no presente capítulo vai ser apresentada a questão principal de investigação e os 
seus objetivos, assim como a metodologia escolhida e o procedimento de recolha de 
informação.  
 
3.1. Questão de investigação 
 
Como abordado nos capítulos anteriores, o estudo da performance comercial tem não só 
despertado grande interesse na comunidade científica, como também no âmbito 
empresarial. O conhecimento das determinantes da performance torna-se numa mais-
valia para os responsáveis comerciais, podendo estes ajudarem os seus comerciais a 
obterem resultados com maior eficiência e eficácia.  
 
Tendo consciência da importância da performance, surge o objetivo da investigação, 
que é identificar e compreender as variáveis que influenciam a performance dos 
comerciais, no mercado B2B, restrito ao comércio de material elétrico e automação.      
 
Consequentemente, a questão principal de investigação é: 
 
Quais são as principais determinantes que influenciam a performance comercial no 
setor de comercialização de material elétrico e automação?   
 
Para o efeito da presente investigação e de acordo com as conclusões verificadas na 
revisão de literatura, assume-se para o estudo as determinantes e o respetivo modelo de 
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Walker et al. (1977), imagem 1, com variáveis mais recentes, apresentadas por Verbeke 
et al. (2011), da tabela 1. 
 
Imagem 9 - Modelo simplificado de Walker et al. (1977) 
 
De forma abrangente, o caminho desta investigação passaria pelo estudo e teste do 
modelo simplificado, imagem 9, neste caso prático. Contudo, devido ao alargado 
número de determinantes e respetivas variáveis, é adequado diminuir o número de 
determinantes em estudo para que a parte prática seja exequível no período de tempo 
disponível. A escolha recaiu nas determinantes perceção das funções a desempenhar e 
níveis de competência.  
 
 Objetivos específicos da investigação: 
 
1. Verificar a existência de uma relação entre a perceção das funções a 
desempenhar e a performance, através das variáveis ambiguidade, conflito e 
esgotamento.  
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2. Verificar a existência de uma relação entre níveis de competência e a 
performance, através das variáveis competência técnica, competência 
interpessoal e venda adaptada.     
 
Baseado na informação recolhida na bibliografia, pretende-se perceber através do 
presente trabalho empírico, as seguintes hipóteses de investigação:   
 
H0: Quanto maior é a competência técnica, maior será a performance comercial; 
H1: Quanto maior é a competência interpessoal, maior será a performance comercial; 
H2: Quanto maior é a venda adaptada, maior será a performance comercial; 
H3: Quanto maior é a ambiguidade, menor será a performance comercial;  
H4: Quanto maior é o conflito, menor será a performance comercial; 
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3.2. Estratégia de investigação 
 
Neste subcapítulo serão descritas e justificadas as fases correspondentes ao processo de 
investigação. 
 
3.2.1. Modelo de investigação 
 
O método científico surge como um conjunto de técnicas e procedimentos concretos 
que devem ser seguidos no decorrer da investigação e na análise de resultados, com o 
objetivo da produção de conhecimento com rigor (Moreira, 2007). 
 
De acordo com a bibliografia, existem dois tipos de metodologias de investigação, 
qualitativa e quantitativa.  
 
Para Fortin (2009), "a metodologia quantitativa ou objetivista interessa-se pelas causas 
objetivas dos fenómenos (...), apelando à dedução, às regras lógicas e da medida. De 
uma forma geral, pode-se dizer que o método quantitativo visa, sobretudo, explicar e 
predizer um fenómeno pela medida das variáveis e pela análise de dados numéricos". 
Existem três tipos principais de investigação quantitativa: a descritiva (objetivo de 
determinar frequência e categorizar informação), a correlacional (objetivo de 
estabelecer relação entre conceitos e variáveis) e a experimental (objetivo de verificar 
relações de causa e efeito entre variáveis) (Fortin, 2009). 
 
Segundo Flick (2005), "as ideias centrais orientadoras da investigação qualitativa são 
diferentes das da investigação quantitativa. Os seus traços essenciais são a correta 
escolha de métodos e teorias apropriadas; o reconhecimento e análise de diferentes 
perspetivas; a reflexão do investigador sobre a investigação, como parte do processo de 
produção do saber; a variedade dos métodos e perspetivas". "A metodologia qualitativa 
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utiliza a recolha de dados sem medição numérica para descobrir e aperfeiçoar questões 
de pesquisa e pode ou não provar hipóteses em seu processo de interpretação" 
(Sampieri, Collado, & Lucio, 2006). "Processo indutivo, explora e descreve de forma a 
gerar perspetivas teóricas, que vão do particular para o geral" (Sampieri et al., 2006).     
 
Tendo em conta os objetivos específicos da presente investigação, referidos 
anteriormente, a abordagem escolhida recai na perspetiva qualitativa, visto que se 
pretende compreender o que influencia a performance comercial, através do ponto de 
vista dos comerciais. Esta opção é também sustentada pela ausência de estudos 
efetuados nos países europeus, especificamente, em Portugal, que tem diferenças 
culturais, históricas e demográficas significativas dos países onde foram efetuados os 
estudos mais relevantes. 
 
3.2.2. Entrevistas pessoais 
 
Em investigação, existem vários instrumentos de medida para os diversos fenómenos a 
estudar. Segundo Fortin (2009), a escolha do método de recolha de dados depende do 
nível de investigação, fenómeno, variáveis e equipamentos disponíveis, para que desta 
forma, o investigador consiga junto dos participantes, recolher toda a informação 
necessária para responder as suas questões de investigação.  
 
Segundo a literatura, como principais métodos de recolha de informação, surgem as 
medidas fisiológicas (recolha de dados com apoio a instrumentos medicinais ou 
laboratoriais), observação (recolha de dados por meio de observação), entrevistas 
(recolha de dados através de comunicação verbal entre duas ou mais pessoas), 
questionários (recolha de informação através respostas escritas), escalas (recolha de 
informação sob a forma de autoavaliação com objetivo de medir conceito ou 
características do individuo), técnica Delphi (recolha de informação através de uma 
série de envios e retornos de questionários, de forma a criar um consenso comum), 
vinhetas (consiste em recolher informação das perceções e opiniões através de uma 
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curta narração), técnicas projetivas (recolha de informação através de projeções, 
utilizado principalmente com dados psicológicos), documentos e registos (recolha de 
informação através de informação recolhida, documentada e armazenada) (Fortin, 
2009). 
 
Tendo em conta os objetivos da presente investigação, a escolha do método de recolha 
de informação recai no método principal e mais utilizado nas investigações qualitativas, 
a entrevista.   
 
Para Moreira (2007), a entrevista qualitativa é uma técnica muito próxima à arte da 
conversação informal. Segundo Alves (2015), as entrevistas possuem como pontos 
fortes serem "direcionadas (focadas diretamente em tópicos do caso de estudo) e 
esclarecedoras (fornecem inferências causais percebidas e explicações)". Já Sampieri et 
al. (2006), salientam que a entrevista qualitativa é flexível e aberta para a obtenção de 
informação. Para Fortin (2009), "a entrevista preenche geralmente três funções: 
examinar conceitos e compreender o sentido de um fenómeno tal como percebido pelos 
participantes (...), servir como principal instrumento de medida (...), servir de 
complementos aos outros métodos de colheita de dados". 
 
Em termos de preparação e recolha de informação com os participantes, as entrevistas 
podem ser classificadas em vários tipos. Segundo  Moreira (2007), podemos classificar 
as entrevistas como entrevistas informais (caraterizada por perguntas sem seleção 
prévia de temas concretos, surgindo subtemas não previstos), entrevistas baseadas num 
guião (entrevistador formula e ordena os tópicos e perguntas para uma "conversa 
guiada"), entrevista semiestruturadas (caracterizada por uma lista de perguntas 
ordenadas para todos os entrevistados). Assemelha-se a uma conversa informal e 
flexível. O tipo de resposta é feita de forma aberta. O entrevistador deverá estar 
familiarizado com o fenómeno em estudo), entrevista estruturada (caracterizada por 
uma lista de perguntas ordenadas, mas com respostas fechadas).  
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Devido à natureza da investigação, a entrevista semiestruturada foi a escolhida para 
recolha de informação aos entrevistados, de uma forma ordenada e com resposta abertas 
para uma melhor interpretação do fenómeno em estudo.  
 
3.2.2.1. Elaboração do guião de entrevista  
 
Para Fortin (2009), "a construção do questionário exige por parte do investigador uma 
definição clara do objetivo de estudo, um bom conhecimento do estado de investigação 
sobre o fenómeno considerado e uma ideia clara da natureza dos dados a recolher. A 
elaboração do questionário segue uma sequência de etapas: 1) determinar qual a 
informação a recolher; 2) constituir um banco de questões; 3) formular as questões; 4) 
ordenar as questões; 5) submeter o esboço do questionário à revisão; 6) pré-teste ao 
questionário; 7) redigir a introdução e as diretrizes. Os referidos passos foram tidos em 
consideração no decorrer da presente investigação. 
 
A elaboração do questionário tem por base informação científica correspondente à fase 
de recolha bibliográfica. Tendo em conta os objetivos específicos da investigação, as 
questões colocadas estão orientadas para a recolha de informação sobre uma realidade 
referente às duas determinantes e suas respetivas variáveis, tabela 3. O questionário, em 
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Determinantes Variáveis Questões elaboradas Adaptadas de: 
Nível de 
competência  Interpessoal 
Na sua atividade comercial, que relevância atribui à interpretação da 
comunicação não verbal das outras pessoas? (Qt5) 
 (Wachner et 
al., 2009) 
Nível de 
competência  Interpessoal Como avalia as suas capacidades como orador? (Qt6) 






Refira o seu nível de conhecimento sobre as características técnicas do seu 
produto, novidades e benefícios. (Qt7) 






Refira-se ao conhecimento que tem dos produtos, serviços e política de 
vendas dos seus concorrentes. (Qt8) 






Quando efetua um contacto comercial, que tipo de preparação inicial faz ao 
cliente? (Qt9) 





adaptada Durante uma negociação que tipo de ajustes efetua? (Qt10) 




desempenhar  Ambiguidade 
Explique como a informação interna proporcionada pela empresa, é 
relevante para desempenhar o seu trabalho de forma clara e com sucesso. 
(Qt11) 





desempenhar  Ambiguidade 
Entende executar todas as tarefas de acordo com o esperado pelos seus 
superiores, ou poderá existir alguma diferença entre o que eles esperam e 
aquilo que realmente faz? (Qt12) 




desempenhar  Conflito 
Relembre as tarefas que lhe estão atribuídas. Quais os recursos que são 
adequados e suficientes e quais os que são desajustados e insuficientes? 
(Qt13) 




desempenhar  Conflito 
Reflita sobre a ocorrência de incompatibilidade de pedidos de duas ou mais 
pessoas no contexto laboral (exemplo: família, empresa, clientes). (Qt14) 




desempenhar  Conflito 
Na execução das suas tarefas quando é que sente que tem que ultrapassar 
as regras ou políticas da empresa? (Qt15) 




desempenhar  Esgotamento 
Refira-se ao estado emocional de cansaço e esgotamento, para 






desempenhar  Esgotamento 
Avalie e comente a relação entre o nível de trabalho que lhe é exigido e a 
função que desempenha, refletindo se essa relação é ajustada, se está 
sobrecarregado ou o contrário. (Qt17) 
 (Bearden et 
al., 2011) 
Performance - No ultimo ano, qual o grau (%) de cumprimento dos seus objetivos? (Qt18) 
 (Sujan et al., 
1994) 
Performance - 
Contribui para conquistar uma quota de mercado para a sua empresa? 
(Qt19) 
 (Sujan et al., 
1994) 
Performance - Vende produtos com boa margem de lucro? (Qt20) 
 (Sujan et al., 
1994) 
Performance - 
Procura ativamente identificar potenciais novos clientes no seu território de 
vendas? Tem sucesso com vendas realizadas para as mesmos? (Qt21) 
 (Sujan et al., 
1994) 
Performance - 
É rápido em realizar vendas de produtos/soluções novos da empresa ou 
prefere aguardar que os seus colegas o façam testando a aceitação e 
eficácia dos mesmos? (Qt22) 
 (Sujan et al., 
1994) 
Tabela 3 Determinantes, variáveis e questões elaboradas 
 
As perguntas anteriores surgem como resultado de vários ajustes, ao fim de três 
entrevistas sob a forma de pré-teste.  
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3.2.3. Recolha de informação 
 
As entrevistas foram realizadas sempre pela mesma pessoa, o investigador. Os 
entrevistados são vendedores, também denominados, comerciais ou gestores comerciais. 
Todos eles com experiência, ligados ao sector elétrico e automação em Portugal. 
 
Do ponto de vista de informação recolhida, o ponto de saturação observou-se a partir da 
décima segunda entrevista. Foram realizadas no total treze entrevistas.  
 
As entrevistas foram feitas de forma presencial em locais apropriados, com exceção de 
três entrevistas que foram feitas telefonicamente. As entrevistas tiveram uma duração 
média de quinze minutos cada.  
 
No início de todas as entrevistas, sem exceção, foi transmitido de forma explicita o 
intuito da investigação, o anonimato dos entrevistados e respetivas empresas.   
 
Foi obtido o consentimento de todos os entrevistados para registo áudio das entrevistas 
para posterior transcrição. As transcrições foram realizadas no próprio dia ou no dia 
seguinte.  
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4. Resultados empíricos 
No presente capítulo são apresentados e analisados os dados recolhidos, segundo o 
método qualitativo, por meio de entrevistas individuais, como referido anteriormente. 
 
Segundo Sampieri et al. (2006), a análise de conteúdo qualitativa não se limita apenas a 
descrições narrativas, é muito mais do que isso. "A análise de conteúdo é um dos 
procedimentos clássicos de análise do material escrito, independente da sua origem" 
(Flick, 2005). Seguindo o procedimento de análise de conteúdo de Creswell (2013), o 
primeiro passo realizado vai no sentido de definir o material a selecionar, organizar e 
preparar a informação transcrita. O segundo passo é analisar e validar os dados 
selecionados e condensar a grande quantidade de informação. Posteriormente procede-
se à codificação da informação.  
 
Com a informação resultante dos passos anteriores, surge o último e quarto passo, 
organização da informação em categorias, em concreto: (1) perceção das funções a 
desempenhar; (1.a) ambiguidade; (1.b) conflito; (1.c) esgotamento; (2) níveis de 
competência; (2.a) interpessoal; (2.b) conhecimento técnico; (2.c) venda adaptada; (3) 
performance. 
 
A informação foi trabalhada e codificada de forma manual, sem recurso a programas 
informáticos de apoio à analise qualitativa. Os vários programas de apoio (exemplo: 
Atlas/ti®, The Etnograph®, Sonar® ou Decision Explorer®), exigem uma quantidade 
significativa de tempo despendido para serem usados de forma correta. Devido ao curto 
período temporal para este trabalho empírico, não foram utilizados. 
 
A informação seguinte é relativa ao ponto de vista dos comerciais obtida nas entrevistas 
individuais. É apresentada por categorias, como referido anteriormente. Para uma 
melhor análise e interpretação, as perguntas das entrevistas estão codificadas (código 
Qt), anexo A.   
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4.1. Perfil dos entrevistados 
 
Para o estudo, a amostra consistiu em treze participantes, todos eles com funções 
comerciais no ativo, em concreto no ramo de atividade de comércio de material elétrico 
e automação. Em seguida, caracteriza-se a amostra em termos de idade, sexo, formação 
e experiência comercial.   
 
Dos treze participantes, cem por cento são do sexo masculino, com uma idade média de 
quarenta anos, imagem 10. 
            
Imagem 10 - Amostra de acordo com sexo e amostra de acordo com  a idade 
  
 
A nível de formação, oitenta e cinco por cento da amostra possuem educação superior, 
imagem 11. 
  
Imagem 11 - Amostra de acordo com formação escolar e experiência comercial 
 
A média da experiência profissional em vendas é de nove anos. 
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4.2. Níveis de competência  
 
O primeiro grupo de questões (Q5 a Q10), são direcionadas para a observação, estudo e 
compreensão da determinante níveis de competência, com o foco nas variáveis que a 
influenciam, em termos interpessoais, competências técnicas e venda adaptada, 
identificadas em vários trabalhos, nomeadamente o de Verbeke et al. (2011). Segundo 
Wachner et al. (2009), as competências técnicas do comercial possuem um impacto 
direto na sua performance.  
 
• Interpessoal (Qt5 e Qt6) 
 
A componente interpessoal está associada à capacidade que o comercial tem em termos 
de comunicação verbal e não verbal.  
 
Relativamente à comunicação não verbal (Qt5), cem por cento dos entrevistados 
consideram relevante e interpretam a comunicação não verbal das outras pessoas, 
nomeadamente dos seus clientes. Tal é exemplificado com um extrato retirado de uma 
das entrevistas: 
 
"É extremamente importante! Porque muitas vezes demonstra o interesse da 
pessoa que temos à nossa frente, demonstra se está com ou sem tempo para nos 
ouvir, se está comprador ou não." (entrevista nº6). 
 
A maioria dos entrevistados refere que a interpretação da comunicação não verbal surge 
como uma forma de perceber o interesse e a disponibilidade do interlocutor ao discurso 
do comercial durante a reunião. Recorrendo a mais um extrato de uma entrevista: 
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"A comunicação não verbal, gestual ou a postura que as outras pessoas têm 
perante o meu discurso, nas reuniões que particípio é essencial, pois 
permite aferir a disponibilidade das pessoas perante o meu discurso. 
Essencial porque tenho que avaliar a recetividade que o meu interlocutor 
está a ter ao meu discurso, argumentos e explicações (...). Se quando estou 
numa reunião o interlocutor não está minimamente interessado no que eu 
estou a expor, não vale a pena continuar com a reunião porque (...) o 
resultado vai ser nulo." (entrevista nº1). 
 
Verificou-se que este tipo de informação sobre o interesse do interlocutor, captada o 
mais cedo possível, é importante, pois dá a oportunidade ao comercial de fazer um 
rápido ajuste ou adaptação do seu discurso às necessidades do cliente no momento.  
 
"É muito importante perceber visualmente, qual a reação do cliente quando 
estamos a falar com ele. Em função disso adaptar o nosso 
discurso."(entrevista nº7). 
 
As entrevistas também referem que o comercial fará uma melhor gestão do seu tempo, 
sabendo se vai ou não investir no cliente, de acordo com o interesse demonstrado por 
parte do mesmo. 
  
"(...) Na área comercial, uma das vertentes que temos de ter é saber ler as 
pessoas. Temos que tentar perceber se o cliente está connosco ou não, 
saber se ele está interessado (...). Especialmente na área comercial o nosso 
tempo é importante, e mais vale perder tempo em coisas mais importantes, 
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Em termos de comunicação verbal (Qt6), pretende-se conhecer as capacidades dos 
comerciais como oradores. De uma forma geral, os doze entrevistados responderam 
possuir boas ou muito boas capacidades como oradores e referem ter a preocupação em 
fazer transmitir bem a mensagem, cativando o cliente. Apenas o entrevistado número 
dez referiu possuir fraca capacidade como orador. 
 
• Competências técnicas (Qt7 e Qt8) 
 
A literatura revela que o conhecimento técnico tem influência na performance do 
comercial, (Wachner et al., 2009). Esse conhecimento é relativo às características 
técnicas dos produtos, novidades e serviços da própria empresa, mas também à sua 
concorrência. 
 
"Nas áreas em que trabalho, é extremamente importante conhecermos o 
equipamento/produto que vendemos o mais possível, uma vez que damos 
apoio aos equipamentos que fornecemos aos nossos clientes." (entrevista 
nº6). 
 
Sobre o conhecimento dos seus produtos, novidades e serviços (Qt7), verificou-se que 
todos os entrevistados possuem bons ou muito bons conhecimentos técnicos, à exceção 
do entrevistado número três, devido ao facto de estar há muito pouco tempo na empresa 
atual.      
 
Em segundo lugar, a informação recolhida, revela que uma parte significativa dos 
entrevistados possuem uma vasta gama de oferta de produtos e conhecem uma grande 
parte deles, mas não a totalidade, existindo necessidade de adquirirem mais 
conhecimento, tabela 4. 
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Dados retirados das entrevistas 
Nº de 
entrevista
s Excerto retirado das entrevistas 
Muito bom nível de 
conhecimento 3 
"Os meus conhecimentos são acima da média". (Entrevista nº5) 
 
Bom nível de conhecimento 9 
"Conheço bem o meu produto, mas há espaço para melhorias." Entrevista nº11 
 
Baixo nível de conhecimento 1 
"(…) estou há meio ano na empresa, ainda tenho muita coisa para aprender 
(…)." Entrevista nº3 
 
Elevado número de produtos 3 
" É bom. Temos 60 mil produtos e conheço a maior parte deles." Entrevista nº13 
  
Formação contínua 3 
"Nós vendemos tecnologia e está sempre a evoluir e desde que façamos o 
refresh da tecnologia que vai saindo para o mercado, é fácil (…)". Entrevista nº8 
 
Tabela 4 - Amostra de acordo com respostas Qt7 
 
A pergunta Qt8 tem como objetivo perceber qual o grau de conhecimento que os 
comerciais possuem sobre os produtos e serviços da sua concorrência.  
 
"Sim, é também extremamente importante conhecer os nossos concorrentes 
e os seus produtos e serviços. Para podermos obviamente demonstrar ao 
nosso cliente as vantagens que o nosso produto poderá ter relativamente ao 
os nossos concorrentes." (entrevista nº6). 
 
De forma afirmativa, todos os entrevistados manifestaram conhecimento da sua 
concorrência (produtos e serviços), tabela 5.  
 
Setenta e sete por cento dos entrevistados referem a importância deste conhecimento 
com o objetivo de o usar em reuniões com seus os clientes. Desta forma posicionam-se 
e evidenciam as vantagens dos seus produtos e serviços, diferenciando-se em 
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s Excerto retirado das entrevistas 
Possui conhecimento 13 
"Razoáveis. É fundamental conhecer as politicas e produtos da concorrência para 
podermos estar bem posicionados. Entrevista nº5 
 
"É bom. Conheço bem quer a nível técnico quer a nível comercial para poder estabelecer 





"(…) É importante acompanhar a concorrência para depois poder contra-argumentar, 
salientar e comparar com as nossas soluções". Entrevista nº8 
 
 "(…) Dos serviços, tento também estar mais informado possível porque é por aí que me 
quero diferenciar." Entrevista nº11 
 
Tabela 5 - Amostra de acordo com respostas Qt8 
 
• Adaptação do comportamento na venda (Qt9 e Qt10) 
 
A adaptação do comportamento na venda está associada à capacidade ou habilidade do 
comercial em criar e modificar a estratégia comercial em função do cliente. Como 
referido anteriormente, esta variável está positivamente ligada à performance comercial, 
(Park & Holloway, 2003). É, pois, pertinente conhecer a realidade da amostra e saber se 
os comerciais preparam ou não as suas reuniões comerciais de acordo com o tipo de 
clientes e as suas respetivas necessidades (Qt9), e se no decorrer das reuniões, vão 
adaptando a estratégia de vendas de acordo com as informações obtidas pelos seus 
clientes (Qt10).   
 
Todos os comerciais referiram preparar previamente as suas reuniões. Consideram, de 
uma forma geral, um fator muito importante, existindo esse cuidado em estudar o 
cliente e adequar o conteúdo da reunião com as necessidades dos seus clientes, sendo 
eles novos ou habituais. Nos clientes novos a preparação vai no sentido de adequar a 
apresentação, em termos de produtos ou soluções, às necessidades do cliente em 
especifico. Com clientes habituais a preparação vai maioritariamente no sentido da 
abordagem, aos assuntos pendentes, ao apoio em projetos em curso e a questões 
logísticas ou financeiras. 
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" Eu tenho dois tipos de reunião. Uma em que me vou apresentar a um 
cliente novo e aí no mínimo tenho que me preparar, reunir o máximo de 
informação possível desse cliente, através, por exemplo, da sua página de 
internet. Daí tento direcionar o discurso para aquilo que vendo, às 
necessidades especificas que o cliente tenha. Outro tipo de reuniões são as 
de seguimento, em que já tenho o cliente e que há projetos que estão a 
decorrer ou algum desenvolvimento específico. Aí a minha preparação 
relaciona-se em saber o que está feito até ao momento e o que se pode 
melhorar. Eu tento sempre preparar a reunião antes de chegar ao cliente, 
tendo em conta as necessidades do meu cliente." Entrevista nº11. 
 
Ideias retirada das 
entrevistas 
Nº de 
entrevistas Excerto retirado das entrevistas 
Preparação prévia 13 
"Eu preparo a reunião, consoante o cliente que vou abordar. Preparação comercial e técnica." 
Entrevista nº10 
"Faço apresentações preparadas / personalizadas a cada tipo de cliente." Entrevista nº9 
"Conhecer o que a empresa faz, o que produz, que tipo de necessidades tem e adequar a 
apresentação e produtos às suas necessidades." Entrevista nº7 
 
"Cada cliente é único! (...) Quando vamos falar com alguém, temos de preparar e isso surge de 
forma intuitiva (...). Existe, sempre uma preparação prévia. Saber quais são os pontos de 
interesse. Até mesmo quando, vamos para uma reunião para divulgar o nosso material, oferta, 
convém fazer uma analise do cliente antes, para ver a oferta que mais se enquadra no cliente, 





"O discurso partirá de um tronco comum. Da preparação da ideia e do objetivo que eu tenho 
para a reunião, mas os clientes e as abordagens são diferentes." Entrevista º1 
 
"Preparo as reuniões previamente com os assuntos a abordar. Se for uma primeira 
abordagem, tentamos perceber quais são as áreas de trabalho do cliente e tentar conjugar os 
nossos serviços, de forma a irmos ao encontro das soluções do cliente." Entrevista nº5 
  
Cliente novo 3 
" (...) tento averiguar as condições financeiras que ele tem neste momento. Se for um cliente 
novo ou abordagem nova, ver quais são os mercados em que o cliente está implementado. De 
forma a enquadrar as gamas de produtos que tenho para oferecer ao cliente. 
(...) Vai depender se é um cliente que trabalho habitualmente ou um cliente novo. São 
abordagens diferentes." Entrevista nº2 
"(…) Sempre que visito um cliente novo, tento saber a área em que ele se enquadra para falar 
dos produtos que vão de encontro às suas necessidades." Entrevista nº6 
"Se for um cliente novo, tento perceber o que ele faz e que tipo de necessidades poderá ter. 
Preparo a reunião em função das necessidades que o cliente poderá ter." Entrevista nº12 
 
Tabela 6 - Amostra de acordo com respostas Qt9. 
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Ideias retirada das 
entrevistas 
Nº de 
entrevistas Excerto retirado das entrevistas 
Cliente habitual 2 
"Se for uma visita regular, levamos sempre o histórico das últimas visitas, se estamos a dar 
continuidade a um negocio ou não."Entrevista nº5 
"Normalmente tento perceber que tipo de cliente que vamos visitar. Depois ver se há algum 
assunto pendente entre ambas organizações e preparar-me para falar sobre esse tema. 
Preparar algo para apresentar, em termos de novidade, produtos, ou em termos de outros 
assuntos que possam ligar a futuros negócios. (...) Cada cliente tem de ser visto de uma forma 
totalmente independente." Entrevista nº8 
 
Tabela 7 - Amostra de acordo com respostas Qt9 (continuação). 
 
De uma forma clara, oitenta e três por cento da amostra referiu efetuar ajustes durante a 
negociação comercial (Qt10). Exceção verificou-se na entrevista número dez. Os ajustes 
referidos são essencialmente de natureza técnica, comercial, logística e financeira.  
 
"Ajustes podem ser diversos. A nível comercial, logístico e financeiro. 
Depende durante a negociação de vários fatores, daquilo que o cliente 
pretende. (...) Quando eu sei que vou para uma negociação, preparo 
também essa negociação/visita. Faço um teatro de vendas e tento fazer essa 
preparação simulando todo o tipo de cenário, antever a resposta, contudo 
nem sempre assim é possível quando somos surpreendidos por o cliente com 
outro cenário. Nesse caso temos que nos adaptar no local, (...)." Entrevista 
nº8. 
 
Ajustes técnicos são os mais referidos, devido ao enquadramento da vasta gama de 
produtos, soluções e serviços dos comerciais às necessidades especificas dos clientes no 
momento. No âmbito concorrencial verificou-se, nas várias entrevistas, a prática 
habitual de realçar as mais valias técnicas e não a venda por baixo preço. Constata-se 
também pouca flexibilidade para baixar preços de venda por parte dos comerciais, 
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Ideias retirada das 
entrevistas Nº de entrevistas Excerto retirado das entrevistas 
Efetua ajustes na 
negociação 
12 
"(...) temos que tentar saber quais são os interesses do cliente, quais são os nossos 
interesses e temos que nos adaptar e ajustar para que ambos os interesses se 
aproximem o máximo possível. Sendo que nem sempre é possível chegar a um 
interesse comum. Mas a negociação é isso mesmo, a arte do possível e não é a arte de 
aferirmos o que é só melhor para nós, aquilo que é possível entre empresas." 
Entrevista nº1   
 
Não efetua ajustes 
na negociação 
1 "De uma forma geral, numa negociação presencial não faço ajustes." Entrevista nº10 
 
Tipos de ajuste  11 
"(…) Ajustes técnicos, em termos de produtos que estamos a propor ao cliente. 
Poderá haver também ajustes comerciais (preços) ou financeiros." Entrevista nº6 
"Ajustes pode ser ao nível da oferta, produto, preço. Esta decisão tem haver 
essencialmente com o feedback que o cliente vai dando em função da nossa 
apresentação. " Entrevista nº7 
"Nós temos sempre que estar preparados para por alguns limites, mas temos que nos  
conduzir segundo a necessidade do cliente, o cliente está ali para ser servido. Ajuste 









"Eu tenho barreiras. Chego a um cliente com uma oferta tipo, sei mais ou menos até 
onde posso ir em termos de negociação. Eu ajusto-me às necessidades do cliente, 
mas não saindo muito destas barreiras. Agora, não sou louco em baixar preços só 
porque o cliente me pede, tento sempre defender mais a minha solução em termos 
técnicos do que uma solução comercial/financeira. Será mais um ajuste diferenciador 
técnico do que financeiro." Entrevista nº11 
"Por norma o ajuste será ao nível de valor, guardo sempre para fase final, ou seja, vou 
tirando as duvidas técnicas da proposta que eu estou a oferecer. Defender a proposta 
pela parte técnica e só no final quando o cliente pretende fechar negócio, aí sim 
vamos ajustar ao nível dos preços." Entrevista nº2 
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4.3. Perceção das funções a desempenhar 
 
O segundo grupo de questões (Qt11 a Qt17), é direcionado para a observação, estudo e 
compreensão da determinante perceção das funções a desempenhar, com o foco nas 
suas variáveis que a influenciam, ambiguidade, conflito e esgotamento, identificadas em 
vários trabalhos, nomeadamente o de Verbeke et al. (2011).  
 
• Ambiguidade (Qt11 e Qt12) 
 
A ambiguidade percebida surge quando o comercial sente que não tem toda a 
informação necessária por parte da sua empresa para desempenhar com êxito o seu 
trabalho, daí surge a Qt11. Perceber se a amostra deste estudo possui toda a informação 
necessária e de que forma esta é relevante.  
 
"É fundamental que a empresa possa facultar de forma clara, todo o tipo de 
informação que o comercial necessita para a sua atividade. Só assim é que 
ele pode desempenhar a sua atividade com sucesso". Entrevista nº4. 
 
Em Qt11, verificou-se que cem por cento dos entrevistados possuem informação 
necessária por parte das suas empresas para desempenhar as suas funções. A maioria 
referiu ser fundamental e determinante possuir informação interna que permita ser 
utilizada para facilitar o processo de venda de produtos ou serviços.  
 
A informação técnica (catálogos e formações técnicas), comercial (preços de custo, 
tabelas de preços e margem de negociação), políticas da empresa (posicionamento e 
mensagem para o mercado) e concorrência (como forma de diferenciação) foi 
mencionada por várias vezes como sendo importante e necessária.  
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Referência também à existência de bastante informação, mas disponível de forma 
dispersa na empresa (entrevista nº2) e existir bastante informação, mas disponível em 
outros idiomas que não o Português (entrevista nº11, referido em Qt12).  
 
Ideias retirada das 
entrevistas 
Nº de 




"A empresa dá-me informação e é extremamente relevante para que eu tenha 
sucesso na venda dos produtos." Entrevista nº10 
 
"É essencial. É com essa informação que definimos a forma como trabalhamos. Essa 
informação tem de estar clara e explicita para não haver dúvida e não cometermos 
erros." Entrevista nº7  
 
"Muito importante, porque tudo o que está a ser trabalhado a nível de BackOffice 
tem influência naquilo que se pode fazer no exterior. (...) São coisas feitas 
internamente, para nós mandarmos para o mercado e darmos seguimento. 
A informação interna é importante, não só a nível comercial mas também por 
exemplo a nível de logística. Com ela, sabemos como nos posicionamos para o 
cliente." Entrevista nº3 
 




Tipo de informação 8 
"A informação que dispomos internamente é muito importante, em termos 
comerciais e catálogo de produtos, tabelas de preços atualizadas, documentação 
técnica para podermos enviar par o cliente de forma rápida (...)." Entrevista nº6 
"A minha empresa, sendo alemã tem uma organização que dá informação escrita, 
informação verbal da direção a informar alterações ou até as formações 
presenciais. Ainda ontem (...) tivemos uma reunião onde analisamos informação de 
produtos e políticas de venda e concorrência. Essa informação é importante e 
bastante relevante para o meu trabalho." Entrevista nº11  
 
Dificuldades 1 
" Essa informação, muitas das vezes não está disponível de forma fácil e intuitiva, 
apesar de ter muita disponível está um bocado dispersa. O que me leva a perder 
tempo a pesquisar certas informações que deveriam estar imediatamente 
disponíveis, acessíveis e concentradas, em vez de estarem espalhadas em várias 
plataformas." Entrevista nº2 
 
Tabela 9 - Amostra de acordo com respostas Qt11. 
 
Segundo Rizzo et al. (1970), cada elemento da organização deve ter um conjunto de 
tarefas e responsabilidades específicas, claras e bem definidas pelos seus superiores. 
Desta forma, o resultado da execução destas tarefas, de acordo com o pedido, irá ao 
encontro das expectativas dos seus superiores. A performance dos comerciais será 
afetada ou menos eficaz quando os mesmos possuem dúvidas relativamente à execução 
das suas tarefas, poder de decisão e as expectativas depositadas no próprio por parte dos 
seus superiores. Neste contexto surge a pergunta Qt12.   
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De forma unânime, os comerciais executam as suas tarefas de acordo com o esperado 
pelos seus superiores. Referida a importância de haver uma boa sintonia com os 
elementos de equipa e respetivos superiores para alcançar objetivos comuns. Como 
refere o quadro seguinte, os comerciais consideram fundamental o feedback constante 
dos superiores para haja linhas de orientação e atuação, e não desfasamento entre as 
duas partes.  
 
Ideias retirada das entrevistas Nº de entrevistas Excerto retirado das entrevistas 
Executa tarefas de acordo com o 
seu superior 
13 
"(…) Acho que estamos em sintonia. O meu desempenho, aquilo que 
eu faço, vai de encontro ao que esperam de mim." Entrevista nº2 
"Eu faço de acordo com o que me pedem.(...) mas a chefia é que terá 
uma opinião mais correta sobre isso, pois podemos pensar que 
estamos a fazer uma coisa bem, mas aos olhos de outra pessoa, não. 
Neste caso o líder ou chefia deve dar a entender isso para que as 
pessoas que estão a fazer o erro darem conta, para que possa corrigi-
lo." Entrevista nº3 
 
Feedback 3 
"Estou convencido que faço exatamente aquilo que os meus 
superiores esperam que eu faça. No entanto pode haver dúvidas e 
nesse sentido o feedback do superior é importante." Entrevista nº7 
"(…) Em termos de atuação, tentamos sempre estar sincronizados, 
faço sempre o que me pedem porque até depois, vai ser pedido um 
feedback." Entrevista nº9 
 
Tabela 10 - Amostra de acordo com respostas Qt12. 
 
• Conflito (Qt13, Qt14 e Qt15) 
 
A perceção de conflito, pela falta de recursos ou através da incompatibilidade entre duas 
ou mais pessoas próximas do comercial, tem um efeito negativo no desempenho do 
comercial (Verbeke et al., 2011; Walker et al., 1977), nomeadamente na diminuição da 
satisfação pessoal (Rizzo et al., 1970) e eficiência. Com o objetivo de compreender esta 
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Em Qt13, de uma forma significativa, foram identificados, por parte dos comerciais, 
recursos insuficientes ou desajustados, tabela 16. A lacuna com mais referência, seis 
entrevistas, foi a falta de recursos humanos, para prestar apoio ao comercial e aos 
clientes, de forma rápida e eficiente, na elaboração de propostas, registo e 
acompanhamento de encomendas.  
 
"...creio que em termos de recursos insuficientes, está em falta recursos 
internos, exemplo de comerciais internos para o apoio". Entrevista nº13 
 
Na entrevista número dois e onze foi referido o desajuste em termos de adaptação de 
ferramentas informáticas (simuladores e idioma da página de internet) de trabalho, 
disponíveis para o mercado nacional. Material para demonstração é também 
referenciado como recursos insuficientes, entrevista número três e oito. 
 
Em termos de recursos suficientes e ajustados, de uma forma expressiva, onze 
entrevistados possuem as ferramentas básicas, fundamentais para o exercício das suas 
funções: informação técnica comercial, meios de transporte, telecomunicações e meios 
informáticos.  
 
"De forma adequada e suficiente, o meio de transporte, meios informáticos, 
material de amostra, informação técnica." Entrevista nº10 
 
Entrevistados número um, sete, oito e onze, referem possuir recursos suficientes ou 
ajustados na sua empresa.  
 
"A empresa fornece os recursos que nós precisamos habitualmente. Caso 
não estejam disponíveis no momento, podemos solicitar e de uma forma ou 
outra, eles são fornecidos e por isso não tenho recursos desajustados (...)". 
Entrevista nº7 
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Em termos de incompatibilidade de pedidos entre duas ou mais pessoas no contexto 
laboral (entre colaboradores da própria empresa, empresa e clientes, empresa e família), 
Qt14, os entrevistados possuem opiniões muito próximas e ao mesmo tempo diferentes, 
por exemplo do ponto de vista familiar e empresarial. Existe uma constante referência à 
questão da grande disponibilidade e flexibilidade do comercial para o seu emprego em 
termos de horários, o que não passa despercebido no seio da família. Contudo, para 
alguns comerciais, isto é uma incompatibilidade, enquanto que para outros é apenas 
uma questão de interferência ou limitação, mas não consideram existir 
incompatibilidade devido à compreensão da família.  
 
"Em termos familiares, na área comercial não temos um horário rígido, daí 
tenho menos disponibilidade para a família, mas compreendem, não há 
conflito." Entrevista nº13 
 
Não é referido conflitos entre os comerciais e a sua própria empresa, contudo existem 
incompatibilidades com clientes, por questões comerciais (preço), logísticas (prazos de 
entrega) e financeiras (pagamentos). Segundo eles, situação normal, habitual. 
 
O entrevistado número oito abordou a questão da incompatibilidade entre empresas, 
devido à constante falta de organização e planeamento dos seus clientes. Este fator 
normalmente leva a pontos de desacordo ou incompatibilidade no momento da 
negociação e entregas rápidas, com fatores acrescidos de uma pressão psicológica 
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Ideias retirada das entrevistas Nº de entrevistas Excerto retirado das entrevistas 
Existência de incompatibilidade  
5 Empresa: 
  
"Existem sempre conflitos entre clientes e empresa, mais baseados 
nos prazos de entrega e cumprimento nos prazos de pagamento. São 
muitos constantes tanto um como outro". Entrevista nº10 
  
"(…) vamos sempre falar da mesma situação com clientes, de 
discussão de preço, fator com maior peso na decisão na compra do 







"Hoje em dia com a pressão que existe, esse tipo de 
incompatibilidade existe sempre, entre família empresa e empresa 
cliente. As pessoas nesta área têm de estar preparadas para isso e 
conhecer os limites e tentar balizar esses limites. Mas por vezes esses 
limites são ultrapassados." Entrevista nº4 
 
Inexistência de incompatibilidade  
4 Empresa: 
  
"Entre cliente e empresa, não há incompatibilidade". Entrevista nº 
11 
  
P:"E em termos  conflito empresa cliente, algum conflito?" 
R:"Habitualmente não, quando surge são imediatamente resolvidas 






"(...) Tenho a sorte em ter uma empresa que compreende a 
necessidade da disponibilidade para a família e tenho a sorte de ter 
uma família que compreende a minha disponibilidade para a 
empresa. A minha esposa entende que há tempo da família que eu 
tenho de abdicar para o trabalho." Entrevista nº11 
 
Interferência ou limitação 
2 
"Entre família, existe sempre a questão do tempo que a atividade nos 
ocupa. Acostumo dizer que nesta atividade o telefone está ligado 
24h. Inclusive ao fim de semana existe a necessidade de atender 
clientes. Obviamente que isto limita o relacionamento com a 
família, disponibilidade." Entrevista nº 6 
 
Tabela 11 - Amostra de acordo com respostas Qt14 
 
O incumprimento das regras e políticas da empresa, por parte do comercial, é uma forte 
razão para conflito com o seu superior hierárquico e restante equipa de trabalho, Qt15. 
As regras e políticas impostas pelos superiores têm como objetivo padronizar os 
comportamentos dos seus colaboradores dentro da empresa e para o mercado. Com a 
pressão para o alcance dos objetivos, as pessoas que apresentam uma personalidade 
menos forte e menor autoestima são mais propícias a ter este tipo de comportamentos 
(Rizzo et al., 1970). Estes comportamentos prejudicam a empresa a longo prazo, com 
perda de entidade (organização, disciplina e coerência) e lançam confusão ou 
destabilização no mercado. De uma forma expressiva, na amostra em Qt15, os 
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comerciais não ultrapassam as regras ou políticas das suas empresas para conquistar 
quota de mercado ou negócios. 
 
"Eu tenho alguma dificuldade em ultrapassar as regras ou políticas da 
empresa. Acredito que as empresas devem ter uma cultura e identidade 
organizacional própria, o que ultrapassar essas regras vai levar a que a 
empresa perca um pouco essa identidade. (...). Quando se começa a 
ultrapassar hoje, amanhã ou depois as regras que estão instituídas onde 
cada um faz o que quer e lhe apetece, vai criar uma imagem no mercado 
não positiva para ninguém (...). Resumindo, as empresas têm que ter 
profissionais, ter identidade e imagem própria para que o cliente saiba o 
que pode contar (...)." Entrevista nº1 
 
Apenas duas entrevistas referem ultrapassar as regras, entrevistas número dois e nove. 
Mais entrevistados fizeram referência a este comportamento, de uma forma pontual e 
sempre com a autorização prévia do seu superior, não havendo lugar a conflitos 
internos. Na origem destes comportamentos, está a pressão exercida no momento da 
negociação por parte do cliente, levando o comercial a ultrapassar os limites impostos, 
na maior parte dos casos, condições comerciais (baixa de preços para acompanhar as 
condições da concorrência) e financeiras (facilidade nos prazos de pagamento ou vender 
a clientes sem crédito).  
 
"Muitas vezes, quem está acima de nós na empresa não tem perceção da 
dificuldade que temos em entrar em algum cliente e por vezes tentamos 
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Ideias retirada das entrevistas 
Nº de 
entrevistas Excerto retirado das entrevistas 
Ultrapassa as regras  2 
R:" (…) tenho que o fazer, para responder mais rápido a algumas solicitações 
de clientes.  
P:"Para ser mais eficaz?" 
R:"sim". Entrevista nº 2 
 
Ultrapassa as regras com 
autorização do seu superior 
4 
"Habitualmente não sinto necessidade de as ultrapassar. Pontualmente 
poderá ser necessário ajustar as regras com a devida autorização." Entrevista 
nº7 
"Na nossa organização, nós temos as regras bem definidas e bem balizadas. 
Não significa que sejam limites intransponíveis e que não haja uma margem 
para nós comerciais definirmos condições que à partida não seriam possíveis 
ou estão por defeito estabelecidas.  A nossa organização permite fazer isso, 
mas sempre de forma bem justificada e documentada. Em condições 
excecionais. (...) justifica-se, quando ultrapassamos o limite, estamos a fazer 
um  esforço para além do que é normal, sempre que haja um beneficio para a 
organização. Acontece quando as condições comerciais, financeiro ou logístico 
não chegam." Entrevista nº8 
 
"Normalmente tento não se ultrapassar as regras da empresa. A pressão tem 
que ser muito grande, mas tem de ser justificada. Mas esporadicamente." 
Entrevista nº4 
 
Ultrapassa as regras 
pontualmente 
1 
"No dia a dia não sinto necessidade de ultrapassar as regras., casos pontuais 
(…). Quando são negócios de valor elevado e se tem que decidir na altura". 
Entrevista nº10 
 
Não ultrapassa as regras  6 
" (...) não sinto necessidade de passar as regras ou políticas da empresa. 
Porque as regras e politicas são estudadas para que a empresa tenha uma boa 
saúde financeira, etc. Quando trabalhamos numa empresa, temos que seguir e 
manter essas regras." Entrevista nº3 
"Felizmente não sinto essa necessidade. Tenho consciência quais são os 
limites e tenho o apoio da empresa. Em caso de necessidade podemos fazer 
um ajuste interno." Entrevista nº12 
 
Tabela 12 Amostra de acordo com respostas Qt15 
 
• Esgotamento (Qt16 e Qt17) 
 
De uma forma geral, estudos empíricos sugerem a existência de efeitos negativos no 
comercial e nos seus resultados, quando estes sentem que estão expostos de uma forma 
contínua a um esforço maior do que o normal para cumprirem com as suas funções. O 
esgotamento tem consequências ao nível da exaustão emocional, sentimento de redução 
das capacidades ou falta de energia para executar as tarefas de uma forma eficaz, menor 
compromisso e vontade de sair da empresa, (Dellagi & Bouslama, 2014).     
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Para estudar esta realidade na presente amostra, surge a questão Qt16 e Qt17 onde se 
procura saber a influência do preditor do esgotamento na determinante perceção das 
funções a desempenhar. 
 
A amostra revelou existir uma grande tendência para o estado de emocionalmente 
cansaço, visto como um fator normal para a profissão. A situação económica do país 
leva a um esforço acrescido na procura e conquista de novos negócios, mais do que no 
passado. Subsiste um clima de pressão constante para o alcance dos objetivos propostos. 
 
Ideias retirada das 
entrevistas 
Nº de 




"(...) Face à fase que Portugal atualmente através, toda a área comercial 
independentemente em que se esteja, leva a que as pessoas estejam emocionalmente 
mais cansadas. É feita uma exigência maior, temos que dar 200% quando de antes apenas 
tínhamos que dar 50%, mas isso é o mercado que assim obriga. Eu não me sinto 
esgotado." Entrevista nº2 
 
"Estamos com muito trabalho, isso implica cansaço. Cansado, mas é o normal a 
quantidade de trabalho que temos." Entrevista nº12 
 
"Sim, hoje em dia temos uma via muito agitada, há pressão resultados e objetivos, as 
pessoas tendem a exagerar e dar um pouco mais de si. Isso pode depois traduzir-se em 
cansado. P:"Sente-se candado"? R:"Sim sinto e de forma geral todas as pessoas o sentem 





" A atividade comercial tem por base ser uma atividade bastante agressiva, competitiva, 
desgastante. Em certos momentos o cansaço é um facto. Há dias em que chegamos ao 
final do dia cansado, esgotado e é necessário retomar as energias. Importante saber os 
nossos limites (...)." Entrevista nº8 
"Sinto-me cansado, a pressão de apresentar resultados é sempre elevada, apesar de ser 
saudável, mas deixa-nos esgotados." Entrevista nº10 
 
Não sente cansaço 
ou esgotamento 
2 
"Não me sinto cansado ou esgotado. Eu estou numa fase de muito trabalho e por onde 
crescer. Daqui a algum tempo (…) se calhar vai surgir alguma saturação, (…). Mas hoje em 
dia não." Entrevista nº3 
 
Tabela 13 - Amostra de acordo com respostas Qt16 
 
Apenas três entrevistados fizerem referência ao estado emocional mais acentuado, 
esgotamento. Novamente as razões apontadas são ao nível da agressividade e 
competitividade na venda. Apenas duas pessoas não se sentem cansadas ou esgotadas 
no momento ou no seu dia a dia, Qt3 e Qt13. 
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Em termos de nível ou quantidade de trabalho exigido ao comercial, Qt17, verificou-se 
que setenta por cento dos entrevistados tem uma relação de trabalho e esforço 
desajustada, revelando sinais de sobrecarga. Falta de recursos humanos e o crescimento 
das organizações são apontados como origem do desajuste.  
 
"Sinto que estou sobrecarregado e que deveria ter mais apoio em 
determinadas áreas do trabalho. No entanto e face ao equilíbrio necessário 
e que a empresa pode dar, temos que ajustar esse esforço. Sinto um esforço 
adicional que é necessário fazer para cumprir com os objetivos.   
P:"Que tipo de recursos necessitava para não estar subcarregados? 
R:"Essencialemnte recursos humanos com conhecimentos técnicos para dar 
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4.4. Performance (Qt18 a Qt22) 
 
De forma a caracterizarmos o nível de performance da amostra, a questão Qt18 dá uma 
ideia concreta do alcance dos objetivos propostos pela direção comercial no último ano, 
em termos de faturação. 
 
Entrevista 
nº: 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 
Atingimento 



























Tabela 14 - Amostra de acordo com respostas Qt18 
 
"Os objetivos não foram totalmente alcançados, em função daquilo que 
estava planeado no início do ano. Comparativamente ao ano anterior foram 
sempre positivos, crescimento. O que me pode levar a pensar que os 
objetivos que me foram definidos no início do ano, não estariam ajustados à 
realidade do mercado. É uma perceção que eu tinha, embora eu não tenha 
a essa preocupação (...). O crescimento relativamente ao ano anterior foi 
sempre de dois dígitos, o que no mercado atual e às suas condições, 
conjetura que o país vive são positivos os resultados.   
P:"Se pudéssemos quantificar a nível anual, qual seria o grau de 
cumprimento?" 
R:"Tenho atingido acima dos 90% do objetivo." Entrevista nº1 
 
A quota de mercado é um indicador de referência que quantifica em termos de 
percentagem a participação no mercado das empresas ou produtos onde estão inseridos, 
face à sua concorrência, muitas vezes designada por fatia de mercado. A questão Qt19 
revela que cem por cento dos comerciais contribuem para conquistar quota de mercado 
para a sua empresa. 
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Apesar do entrevistado número um não ter atingido o seu objetivo anual, revela ter 
ganho quota de mercado, crescendo em faturação oito por cento, enquanto a sua 
concorrência cresceu dois por cento. 
Todos os entrevistados possuem a perceção que vendem com boa margem, de acordo 
com as indicações dos seus superiores, Qt20. 
 
"Acredito que sim. Embora seja um elemento que não me preocupe, pois o 
meu objetivo principal como vendedor é efetivamente vender e conseguir 
negócios e a margem de lucro não é preocupação. Não estou preocupado se 
a minha empresa está a ganhar muito ou pouco dinheiro, embora que as 
empresas precisem de ganhar dinheiro para cumprirem com os 
compromissos". Entrevista nº1 
 
A renovação da carteira de clientes de uma empresa é fundamental e garante o futuro da 
mesma, possuindo os comerciais um papel fundamental na procura ativa de novos 
clientes, Qt21. Cem por cento dos entrevistados afirmaram ser importante e procuram 
ativamente novas empresas e convertê-las em clientes. Não conseguem concretizar de 
imediato vendas, porque é um processo por vezes lento e pode demorar meses, ou até 
mesmo anos.  
  
"Procuro ativamente procurar novos clientes. Do trabalho que tenho feito, 
assim que chego à fala com novos clientes, tem sido positivo e 
perspetivando negócios, que mais cedo ou mais tarde dão frutos". 
Entrevista nº 3 
"Hoje em dia é fundamental estar sempre a renovar a carteira de clientes, 
quer a gama de produtos". 
P:"E nesses clientes, tem tido sucesso na venda?". 
R:" (...) Um meio termo. Hoje em dia a concorrência é muito grande e toda 
a gente precisa de vender". Entrevista nº 4 
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Desenvolver e implementar novos produtos ou serviços no mercado é crucial para 
manter ou aumentar a posição da empresa no mercado. Com pró-atividade e inovação 
existe uma maior abertura por parte dos clientes atuais e novos, em aderirem a novos 
testes ou experiências (CIM, 2016). Sendo um fator que contribui para o sucesso da 
empresa e do comercial, surge a necessidade de compreender a realidade da amostra, 
Qt22.    
 
De um modo geral, apesar de se tratar de produtos tecnologicamente avançados que 
normalmente necessitam de um período de teste no mercado, os comerciais possuem 
confiança nos novos produtos e soluções que as empresas desenvolvem. Sentem a 
necessidade de se diferenciarem no mercado devido à concorrência e daí são rápidos na 
promoção e venda.  
 
Ideias retirada das 
entrevistas 
Nº de 
entrevistas Excerto retirado das entrevistas 
Rápido a vender soluções 
novas 
12 
"Tento fazer a venda, sou vendedor e o meu objetivo é vender. Se posso vender 
hoje, não vou vender amanhã. Não tenho essa preocupação de ser o primeiro. A 
qualidade e a solução é reconhecida, pode ser mais adaptada ou não, o que eu quero 
é vender o mais possível, quanto mais à frente podermos estar melhor." Entrevista 
nº1 
"Geralmente sou sempre o primeiro a fazer as primeiras vendas de produtos novos 
para demonstrar aos outros a confiança que tenho nos produtos." Entrevista nº10 
 
"Tento vender logo, tentar inovar." Entrevista nº13 
 
Não é rápido a vender 
soluções novas 
1 
" Não sou rápido, mas não tem haver com as vendas dos colegas. Tem haver com os 
produtos novos e o período de adaptação ao mercado, conhecimento, formação e 
toda a documentação necessária par conhecer a realizar a venda." Entrevista nº 3 
 
Tabela 15 - Amostra de acordo com respostas Qt22 
 
Como critério, considera-se que o comercial tem uma boa performance se atingiu os 
objetivos no último ano, contribui para aumento da quota de mercado da sua empresa, 
vende produtos e serviços com boa margem, procura ativamente novos clientes, assim 
como é rápido na venda de novos produtos e serviços. Com este perfil, foram 
identificados seis comerciais (amostras nº2, nº7, nº8, nº9, nº10 e nº13), o que 
correspondem a uma amostra de quarenta e seis por cento.  
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A tabela 16 proporciona uma imagem clara e sucinta das respostas das amostras, e surge 
como suporte aos testes de hipóteses proposto no capítulo anterior. Deste modo é 
possível dar resposta aos testes de hipóteses sugerido.  
 
Níveis de competência 
 
H0: Quanto maior é a competência técnica, maior será a performance comercial. 
 
Em termos de conhecimentos ou competência técnica, todos os comerciais 
demonstraram possuir conhecimentos técnicos dos produtos e serviços da sua empresa e 
concorrência, com exceção do caso número três (Qt7). Com um padrão homogéneo de 
respostas não é possível provar a existência de uma relação positiva entre competência 
técnica e a performance comercial, deste modo não é possível validar a hipótese H0. 
  
H1: Quanto maior é a competência interpessoal, maior será a performance comercial. 
 
Todos os comerciais revelaram possuir boas competências interpessoais, 
nomeadamente ao nível da interpretação da comunicação não verbal e de boas 
capacidades como oradores, com exceção da amostra número dez. À semelhança do 
teste de hipóteses anterior, não é possível aferir uma relação positiva entre a 
competência técnica e a performance comercial devido à homogeneidade das respostas, 
por conseguinte não é possível verificar a hipótese H1. 
 
H2: Quanto maior é a venda adaptada, maior será a performance comercial. 
 
Com exceção da amostra dez, os restantes comerciais demonstraram a importância e a 
prática da venda adaptada na área comercial, em concreto neste sector de atividade 
profissional. Deste modo, devido á semelhança nas respostas, não é possível provar a 
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existência da uma relação direta entre venda adaptada e a determinante performance, 
desta forma não é possível validar H2.  
 
Com a presente amostra, não é possível comprovar a relação entre a determinante níveis 
de competência através das variáveis interpessoal, conhecimentos técnicos e venda 
adaptada com a determinante performance, devido à existência de um padrão 
homogéneo nas respostas quer nos comerciais com boa ou baixa performance. A 
comprovar este fato, está a impossibilidade de confirmar as hipóteses H0, H1 e H2. 
 
Perceção das funções a desempenhar 
 
H3: Quanto maior é a ambiguidade, menor será a performance comercial. 
 
De uma forma clara e significativa, a amostra revelou não existir ambiguidade no 
desempenho das funções dos comerciais. Todos demonstraram possuir toda a 
informação necessária para realizar o seu trabalho com sucesso e executam as suas 
tarefas como esperado pelos seus superiores. Devido ao padrão verificado nas respostas 
não se pode inferir a veracidade de H3. 
 
H4: Quanto maior é o conflito, menor será a performance comercial. 
 
Com o apoio da tabela 16, verificou-se, relativamente à variável conflito, que a maior 
parte dos comerciais revelam possuir a vivência de falta de recursos (desajustados ou 
insuficientes) na sua empresa, assim como a perceção de incompatibilidade laboral 
(empresa e ou família). Por outro lado, manifestaram serem cumpridores das regras na 
empresa através da questão Qt15.  
Por meio das questões Q13, Qt14 e Qt15, verificou um padrão consistente nas respostas 
pela grande parte dos comerciais, quer tenham eles uma boa ou má performance. Desta 
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forma, é não é possível concluir que a presença de situações de conflito influencia 
negativamente a performance, nem validar H4. 
 
H5: Quanto maior é o esgotamento, menor será a performance comercial. 
 
Através da questão Qt16, verificou-se um padrão entre os entrevistados. Oitenta e cinco 
por cento revelam níveis significativos de cansaço ou esgotamento no exercício das suas 
funções. Todos os comerciais, com exceção do entrevistado número dez, apresentam 
cansaço.     
 
Com ajuda da questão Qt17, regista-se que setenta e sete por cento dos comerciais 
consideram existir uma relação desajustada entre o nível de trabalho e o que lhe é 
exigido. Dentro desta realidade encontram-se também os comerciais que tiveram uma 
baixa performance.  
 
Com existência de padrões iguais na amostra, quer nos comerciais com boa ou baixa 
performance, não é possível concluir que quanto maior for o esgotamento, menor será a 
performance comercial, daí não foi possível confirmar H5. Apesar que os comerciais 
com baixa performance, mostraram na sua maioria sinais de cansaço e níveis de 
trabalhos desajustados. 
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Info Info Esp Esp Inc Inc Reg Reg Cans Cans Ajust Ajust Obj Obj Cot Cot Marg Marg Ncli Ncli Rap Rap
Entrevistas (+) (-) (+) (-) (+) (-) (+) (-) (+) (-) (+) (-) (+) (-) (+) (-) (+) (-) (+) (-) (+) (-) (+) (-) (+) (-) (+) (-) (+) (-) (+) (-) (+) (-) (+) (-)
Entrevista nº 1 x x x x x x x x x x x x x x x x x x
Entrevista nº 2 x x x x x x x x x x x x x x x x x x
Entrevista nº 3 x x x x x x x x x x x x x x x x x x
Entrevista nº 4 x x x x x x x x x x x x x x x x x x
Entrevista nº 5 x x x x x x x x x x x x x x x x x x
Entrevista nº 6 x x x x x x x x x x x x x x x x x x
Entrevista nº 7 x x x x x x x x x x x x x x x x x x
Entrevista nº 8 x x x x x x x x x x x x x x x x x x
Entrevista nº 9 x x x x x x x x x x x x x x x x x x
Entrevista nº 10 x x x x x x x x x x x x x x x x x x
Entrevista nº 11 x x x x x x x x x x x x x x x x x x
Entrevista nº 12 x x x x x x x x x x x x x x x x x x
Entrevista nº 13 x x x x x x x x x x x x x x x x x x
Perceção das funções a desempenhar PerformanceNível de competência
Ambig. Ambig. Conf. Conf. Conf.
Qt21 Qt22
Interpessoal Conhec. Téc Venda Adapt. Esgot. Esgot.
Qt15 Qt16 Qt17 Qt18 Qt19 Qt20Qt8 Qt9 Qt10 Qt12 Qt13 Qt14Qt11








Tabela 16 - Matriz de respostas (entrevistas vs. determinantes) 
Legenda: 
ICNV Interpreta a comunicação não verbal (+ Sim) (- Não) Inc Refere incompatibilidade (+ Sim) (- Não) 
C. orad Capacidade como orador (+ Sim) (- Não) Reg Refere ter de ultrapassar regras da empresa (+ Sim) (- Não) 
C.Téc1 Conhecimento técnico do seu produto   (+ Sim) (- Não) Cans Refere cansaço ou esgotamento (+ Sim) (- Não) 
C.Téc2 Conhecimento técnico da concorrência  (+ Sim) (- Não) Ajust Refere relação ajustada, nível de trabalho (+ Sim) (- Não) 
Adap1 Preparação inicial da reunião  a realizar (+ Sim) (- Não) Obj Atingiu os objetivos (+ Sim) (- Não) 
Adap2 Ajuste durante a negociação (+ Sim) (- Não) Cot Contribui para conquistar quota de mercado (+ Sim) (- Não) 
Info Tem toda a informação interna para desempenhar as suas funções (+ Sim) (- Não) Marg Vende produtos com boa margem de lucro   (+ Sim) (- Não) 
Esp Executa as tarefas como esperado pelos superiores (+ Sim) (- Não) Ncli Identifica ativamente novos clientes (+ Sim) (- Não) 
Des. Insuf.    Refere a recursos desajustados ou Insuficientes (+ Sim) (- Não) Rap É rápido a vender novos produtos  (+ Sim) (- Não) 
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5. Conclusão 
O estudo pretendeu identificar e compreender as determinantes que influenciam a 
performance comercial no setor de atividade do comércio de material elétrico e 
automação, em contexto B2B. 
 
O estudo teve início com a recolha bibliográfica sobre o tema performance comercial, 
determinantes e respetivas variáveis. Verificou-se que, a maioria dos trabalhos 
científicos realizados recentemente, comprovam a influência dos mesmos determinantes 
da performance (perceção das funções a desempenhar, aptidão, níveis de competência, 
motivação, fatores pessoais, fatores organizacionais e ambientais), que os primeiros 
estudos de referência, como por exemplo o de Walker, Churchill, and Ford (1975). 
Contudo foram incluídas algumas variáveis novas, como por exemplo venda adaptada e 
esgotamento, utilizadas no presente trabalho. 
 
Após a identificação de todas as determinantes e variáveis associadas, foi necessário 
rever o objetivo principal do trabalho, devido ao número elevado das mesmas. Desta 
forma, procedeu-se à redução das determinantes em estudo para duas: a determinante 
nível de competência, com as variáveis interpessoais, competências técnicas, vendas 
adaptadas e a determinante perceção das funções a desempenhar, com as variáveis 
ambiguidade, conflito e esgotamento. Para este cenário, foi criado o capítulo número 
três, com testes de hipóteses para validação.  
 
O quarto capítulo, justifica e descreve a metodologia de investigação que melhor se 
enquadrou no processo de investigação. A metodologia qualitativa foi usada com 
sucesso na recolha de informação em treze casos através de entrevistas individuais.  
 
O capítulo seguinte, procurou registar de uma forma sintetizada os resultados empíricos 
das entrevistas. Das treze entrevistas, segundo os critérios definidos, seis entrevistados 
demonstraram possuir uma boa performance e sete uma baixa performance. Desta 
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forma e segundo os depoimentos, foi possível perceber as suas perceções, 
comportamentos ou situações às quais estavam sujeitos e respetivas consequências.    
 
O presente capítulo surge com o propósito da apresentação das principais conclusões e 
contributos da presente dissertação, assim como as suas limitações em termos de 
investigação e sugestões para investigações futuras nesta área.    
 
5.1. Principais conclusões e contributos da investigação 
 
Níveis de competência 
 
Foi possível verificar, através do conteúdo das entrevistas, a relevância atribuída pelos 
comerciais à determinante níveis de competência para o seu sucesso no universo das 
vendas. A informação recolhida permitirá aos diretores comerciais e recursos humanos 
neste setor de atividade, focar e trabalhar as suas equipas de comerciais nas três 
características consideradas extremamente importantes, para o alcance de uma boa 
performance. Essas são características: interpessoais, conhecimentos técnicos e venda 
adaptada.   
 
A venda adaptada relevou ser um fator muito importante para o sucesso do comercial. 
De uma forma geral, todos os comerciais demonstraram preparação prévia para as 
reuniões e disponibilidade para adaptar o seu discurso no início e durante a abordagem 
ao cliente, reconhecendo claras vantagens para o sucesso da proposta e negociação. 
Tratando-se de clientes com necessidades específicas e variadas ao nível de produtos e 
soluções de base tecnológica, é fundamental que o comercial consiga perceber quais são 
as necessidades do seu cliente e consiga satisfazer as mesmas adequando a sua proposta 
de fornecimento, com o leque de produtos ou serviços que tem disponível.    
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De salientar que, em termos de competências interpessoais, verificou-se através dos 
comerciais, que a comunicação verbal e não verbal, é um fator importante a ter em 
conta para o sucesso venda. A grande maioria, demonstrou possuir boas características 
em termos de comunicação.   
 
Em termos de competências técnicas, devido à exigência tecnológica, os comerciais 
estão bem preparados em termos de conhecimentos de produtos e serviços da sua 
empresa e da concorrência. Usam esse conhecimento para se destinguirem tecnicamente 
da concorrência, evitando assim o foco da negociação em questões comerciais 
(descontos) e financeiras. 
 
Com referido no capítulo anterior, através do apoio da informação recolhida, não foi 
possível concluir que a determinante nível de competência tem uma influência direta e 
positiva na performance, não se verificando as hipóteses H0, H1 e H3, ao contrário de 
estudos anteriores. Este fato deveu-se à existência de um padrão semelhante nas 
respostas quer nos comerciais com boa ou baixa performance. A justificação poderá 
passar pela especificidade da área de negócio, em concreto o ramo tecnológico 
relacionado com o material elétrico e automação. Desta forma, já existe uma 
necessidade concreta por parte das empresas em contratarem comerciais bons 
tecnicamente e naturalmente com boas capacidades de comunicação. 
 
Perceção das funções a desempenhar 
 
Com a informação recolhida não foi possível concluir a existência de uma relação direta 
e negativa entre a determinante perceção das funções a desempenhar e a performance 
comercial, através da hipótese H4 (variável conflito) e H5 (variável esgotamento). 
Também ao contrário da literatura recolhida, não foi possível confirmar a hipótese H3 
(variável ambiguidade), por falta de um padrão de comportamentos.   
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A perceção de conflito, por falta de recursos da empresa ou através de 
incompatibilidade entre duas ou mais pessoas (na empresa, empresa e clientes ou 
família e empresa), está presente e possui uma influência negativa na performance 
comercial. Verificado este cenário, é um ponto que pode e deve ser trabalhado pela 
direção comercial e o comercial para o sucesso de ambos. Como referido na recolha 
bibliográfica, a ausência da perceção de conflito, traduz-se num maior envolvimento 
laboral por parte do comercial.  
 
De realçar, os recursos desajustados e insuficientes que os comerciais revelaram, 
especialmente os com baixa performance. Falta de recursos humanos, nomeadamente 
comerciais internos, foi o fator mais referenciado e que deverá ser alvo de melhoria por 
parte dos recursos humanos das empresas. Devido ao elevado nível tecnológico, 
quantidade de produtos e grau de exigência dos clientes, revela-se ser necessário um 
maior apoio interno e suporte às vendas externas (exemplo: comerciais internos, 
gestores de produto, gestores de projeto). Desta forma, deverão ser dotados comerciais 
com condições que lhes permitam desempenhar o seu trabalho de forma eficaz, 
alcançando melhores resultados.  
 
Tendo como referência estudos recentes, foi também incluído neste trabalho a variável 
esgotamento. Foi detetado um fator alarmante, mais de oitenta por cento dos comerciais 
revelam estar demasiado sobrecarregados e alguns deles esgotados, com a exigência da 
sua atividade profissional. A maior parte dos comercias com baixa performance 
demonstram estar sob esse efeito. Revelam que existe uma relação desajustada entre o 
nível de trabalho que lhe é exigido e a função que desempenham. Trabalham para além 
do horário normal de trabalho e revelam estar sempre disponíveis telefonicamente.  
Até ao momento não há conhecimento da existência de estudos sobre o cansaço e 
esgotamento neste sector de atividade em concreto. Com a informação recolhida, 
considera-se fundamental a adoção de medidas por parte dos responsáveis comerciais e 
recursos humanos, com vista a criar um equilíbrio psicológico que certamente se 
traduzirá em produtividade e bem-estar.   
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Na recolha bibliográfica, não se encontraram registos de estudos que fizessem 
referência à performance comercial em Portugal, neste âmbito e em concreto no setor 
de atividade do comércio de material elétrico e automação. Outro contributo dado pela 
presente investigação foi a inclusão das variáveis venda adaptada e esgotamento, 
apenas referenciadas em estudos científicos mais recentes. 
 
Como nota final, com este estudo espera-se acima de tudo sensibilizar os comerciais, 
diretores comerciais e recursos humanos, dos fatores influenciadores da performance 
comercial, que podem ser aperfeiçoados.   
 
5.2. Limitações e sugestões para investigações futuras 
 
Ao longo da presente investigação, foram encontradas diversas limitações que não 
foram possíveis ultrapassar ao longo da mesma. 
 
A principal limitação encontrada foi a questão do prazo estabelecido para a execução e 
conclusão da investigação. Com um horizonte temporal inferior a um ano, é 
extremamente difícil escolher, iniciar, contextualizar e realizar um trabalho de 
investigação de um tema tão específico como este, que envolve várias determinantes e 
variáveis.   
 
Por falta de acesso aos conteúdos dos trabalhos de referência sobre performance 
comercial, a recolha de informação sobre as várias determinantes e respetivas variáveis, 
foi extensa, levando à análise em pormenor de dezenas de artigos científicos, que de 
uma forma ou de outra, abordavam estas questões.    
 
O objetivo inicial do estudo foi alterado devido ao elevado número de determinantes e 
respetivas variáveis que influenciam a performance. Fator que minimizou a abrangência 
deste estudo.   
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A amostra de treze entrevistados, permitiu responder às questões de investigação. 
Contudo, seria mais proveitoso uma amostra maior e feita de modo aleatória.  
 
De referir que a informação foi recolhida em clima de incerteza económica, cenário de 
crise. Poderá existir alguma dificuldade na definição dos objetivos de uma forma 
realista por parte dos diretores comerciais. Desta forma, existe a possibilidade dos 
objetivos se revelarem elevados, o que poderá excluir alguns entrevistados, segundo o 
critério adotado na definição de boa performance, como por exemplo o entrevistado 
número um. 
Verificou-se uma certa indisponibilidade na recolha das amostras por parte dos 
profissionais, o que levou a um período temporal mais alargado nesta fase. Tal fato 
poderá ser justificado por falta de tempo ou por falta de vontade para cederem 
informação, visto não ser comum trabalhos de investigações neste sector de atividade. 
Foi também necessário um esforço adicional por parte do entrevistador para o 
desenrolar da entrevista, visto que as respostas às questões colocadas eram dadas de 
forma muito curta e sucinta. 
 
Em termos de investigações futuras, será útil para as empresas, nomeadamente para os 
comerciais, gestores comerciais e recursos humanos, a continuidade do estudo da 
performance comercial neste sector de atividade, pouco explorado cientificamente. 
Desta forma, como continuação ao presente trabalho, sugere-se o estudo das 
determinantes não aprofundadas (perceção das funções a desempenhar, motivação, 
fatores pessoais, fatores organizacionais e ambientais).   
 
De salientar também, que a continuidade deste estudo poderá passar pela elaboração de 
questionários, que permitirão a utilização de métodos mais robustos, estatísticos, e 
extrapolar para uma população.  
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Durante as entrevistas, verificou-se que os comerciais das empresas internacionais a 
atuar em Portugal possuem melhor performance comercial relativamente às empresas 
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7. Anexos  
7.1. Anexo A - Questionário 
INTRODUÇÃO Idade? (Qt1) 
INTRODUÇÃO Formação escolar, secundária ou superior? (Qt2) 
INTRODUÇÃO Que cargo ocupa na sua empresa? (Qt3) 
INTRODUÇÃO Há quanto tempo tem de experiência comercial? (Qt4)  
Nível de competência 
(Interpessoal) 
Na sua atividade comercial, que relevância atribui à interpretação da comunicação não verbal das 
outras pessoas? (Qt5) 
Nível de competência 
(Interpessoal) 
Como avalia as suas capacidades como orador? (Qt6) 
Nível de competência 
(Conhecimento técnico) 
Refira o seu nível de conhecimento sobre as características técnicas do seu produto, novidades e 
benefícios. (Qt7) 
Nível de competência 
(Conhecimento  técnico) 
Refira-se ao conhecimento que tem dos produtos, serviços e política de vendas dos seus 
concorrentes. (Qt8) 
Nível de competência 
(Venda adaptada) 
Quando efetua um contacto comercial, que tipo de preparação inicial faz ao cliente? (Qt9) 
Nível de competência 
(Venda adaptada) 
Durante uma negociação que tipo de ajustes efetua? (Qt10) 
Perceção das funções a 
desempenhar 
(Ambiguidade) 
Explique como a informação interna proporcionada pela empresa, é relevante para desempenhar 
o seu trabalho de forma clara e com sucesso? (Qt11) 
Perceção das funções a 
desempenhar 
(Ambiguidade) 
Entende executar todas as tarefas de acordo com o esperado pelos seus superiores, ou poderá 
existir alguma diferença entre o que eles esperam e aquilo que realmente faz? (Qt12) 
 
Perceção das funções a 
desempenhar 
(Conflito) 
Relembre as tarefas que lhe estão atribuídas. Quais os recursos que são adequados e suficientes e 
quais os que são desajustados e insuficientes? (Qt13) 
Perceção das funções a 
desempenhar 
(Conflito) 
Reflita sobre a ocorrência de incompatibilidade de pedidos de duas ou mais pessoas no contexto 
laboral (ex: família, empresa, clientes). (Qt14) 
Perceção das funções a 
desempenhar 
(Conflito) 
Na execução das suas tarefas quando é que sente que tem que ultrapassar as regras ou políticas 
da empresa? (Qt15) 
Perceção das funções a 
desempenhar 
(Esgotamento) 
Refira-se ao estado emocional de cansaço e esgotamento para corresponder às expetativas dos 
seus superiores ou clientes. (Qt16) 
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Perceção das funções a 
desempenhar 
(Esgotamento) 
Avalie e comente a relação entre o nível de trabalho que lhe é exigido e a função que desempenha, 
refletindo se essa relação é ajustada, se está sobrecarregado ou o contrário. (Qt17) 
 
Performance No ultimo ano, qual o grau (%) de cumprimento dos seus objetivos? (Qt18) 
Performance Contribui para conquistar uma cota de mercado para a sua empresa? (Qt19) 
Performance Vende produtos com boa margem de lucro? (Qt20) 
Performance Procura ativamente identificar potenciais novos clientes no seu território de vendas? Tem sucesso 
com vendas realizadas para os mesmos? (Qt21) 
Performance É rápido em realizar vendas de produtos/soluções novos da empresa ou prefere aguardar que os 
seus colegas o façam testando a aceitação e eficácia dos mesmos? (Qt22) 
Tabela 17 - Questionário 
 
 
 
